القبادة التربوية 


في اتخاذ القرارات الإدارية 


دات 
ا دار امناو اشر واتوزیع 


All Rights Reserved 
ھ_- 2008 م‎ 8 


¥ 


استنادً إلى قرار مجلس الإهتاء رقم 2001/3 بتحريم نسخ الكتب وبيعها دون إذن 
المؤلف والناشر وعملا بالأحكام العامة لحماية حقوق المكية الفكرية: 

فإثه لا يسمح بإصادة إصدارهذا الكتاب أو تخزينه 4 ثطاق استعادة الحلومات أو 
تقله او استنساخه باي شكل من الأشكال دون إذن خطي مسبق من الناشر 


Dar AI-Manahej 

Publishers & Distributors 

Amman-King Hussein Str. Telefax: 00962 6 4650624 
P.O.Box: 213308 Amman 11122 Jordan 


www.daralmanahej.com 
e-mail: info@daralmanahej.com 


عمان-الأردن۔ شارع الملك حسين بنايت الشركة المتحدة للتأمين 
هاتف 4650624 فاكس 4650624 ر009626› 
ص.ب- 215308 عمان 11122 الأردن 


القيادة النربوية 
في اقخاذ القرارات الإدارية 


تاليف 
الدكتورة رافدة الحريري 


rurura 
IE 


ie 
دارالمناحج شرواتوریع‎ 


المملكة الأردنية الماشمية 
رفم الإيداع لدى داثرة الكتبات والوثائق الوطية 
2889/ 2007/9 


تربوية في اتخاذ القرارات التربوية 
ج 2007 


ص 
9/2889/ 2007 


الواصفات:الإدارة التربوية / الإشراف التربوي/ التريية / التعلم 


إه م إمداد يانات النهرسة والصيف اأرلة من قبل حارة لكب لويم 


الحتوييك 


الفصل الاول 
هاهية القيادة وأنماطها 


المقدمت 


مفهوم القيادة 
أهمية القيادة الإداريت 


مصادرقوة القيادة 


الأنماط القيادية وانعكاساتها السلوكية على العاملين - 


دراسات حديثة في الأنماط القيادية 
محددات النمط القيادي 
القائد التحويلي 
المراجع. 
الفصل الثاني 
القيادة وتفويض السلطة 


مصادرا السلطتفي الؤسسات التربويت 
أنواع السلطة.. 

تفويض السلطاة 

المبادئ التي تقوم عليها عملية التفويض. 
شروط التفويض الفعال. 

الفوائد الرئيسية للتفويض. 

المراجع. 


الفصل الثالف 
مهارات القيادة في الاتصالات الإدارية 


مفهوم الاتصال. 

الاتصال في الإدارة المدرسية. 
أهمية الاتصال ي التر 
أهداف الاتصالات التربويت. 

أنواع الاتصالات وأشكالها. 

مكونات عملية الاتصال الانساني. 

معوقات الاتصالات في المؤسسة المدرسية. 
الاتصال والتواصل الفعال في المؤسسة المدرسية. 


المدرسيت. 


ا 
الفصل الرابع 
تشكيل وقيادة فرق العمل 
القيادة وتشكيل فريق العمل 
سمات القائد الفعال. 


معنى العمل الفريقي وأهميته 
فوائد تشكيل فرق العمل 
الصعوبات التي تواجهها فرق العمل 
أساسيات ومراحل تطور فريق العمل 
عجلة قيادة الفريق. 

الخطوط الرئيسية لبناء الفريق 
سلوكيات الأداء في فريق العمل 
القائد التربوي واستخدام فريق العمل 


ازاج 
الفصل الخامس 


دورالقيادة في المساندة والتحفيز 


الدوافع-المعنى والفهوم 
خصائص الدوافع 


167 
173 


أنواع الحواهز 

نظريات الحوافز 

دورالقيادة المدرسية في التحفيز 
نموذج نظام الخدمت المدني 
أدوات الحفز قن نالىي 


الحوافزوالكاقآت 


المراجع. ب 
الفصل السادس 

صنع القرارات الإدارية 

مدلول القرار الإداري 

القرارات التعليمية والمدرسية 

أنواع القرارات التعليمية 

العلاقة بين حل المشكلات وإتخاذ القرارات 

خصائص القرار الإداري 

أهم مقومات القرارالفعال. 


العوامل المؤثرة في عملية إتخاذ القرارات 
العقبات الإدارية التي تواجه إتخاذ القرارات 


مراجع الفصل 
القصل السابع 


هدارس الفكرالإداري ونظريات إتخاذ القراراتة 
مدارس الفكر الاداري واتخاذ القرارات. 
سلوكيات القاد ة تجاه إتخاذ القرارات الإداريت. 
أنماط القادة في إتخاذ القرارات الإداريت. 


آنواع القرارات الإدارية. 
المراجع. 


الفصل الثامن 

صنع القرارات الإدارية وأهم المشكلات التي 
صنع القرارات الإدارية. 
آنواع المشكلات. 
مصادرالمشكلات. 
أولا: الصراع. 
ثانيا: البحث عن أسباب الفشل لدى الآخرين. 
ثالثا: عدم الشموربالمسؤولين. 
رابعا: استخدام الأنماط التقليديتفي تفسير الأحداث. 


الإبداع والابتكار حل المشكلات. 
المراجع. 
الفص التاسع 
أساليب وخطوات اتخاذ القرارات 
العلومات والقرارالإداري 321 
اذ 36 
326 
ثانا الأسلوب العلمي في أتخاذ القرارات. 37 
مراحل عملي صنع القرارات. 329 
مهارات مدير المدرسة في صنع واتخاذ القرارات. 344 
المراجع. 347 
الفصل العاشر 
نماذه وتمارين عملية في اتخاذ القرار الإداري 
الأخلاقيات الإجتماعية في اتخاذ القرار. 351 
تجربة القرارمب 358 
نماذج في اتخاذ القررات الإداريتفي المؤسسات التمليميت 359 
تشخيص المشكلات بالسؤال. 374 
هل أنت صاحب قرار جيد؟ 374 
المراجع. 379 


يتسم نا الحالي بميزات عديدة أهمها التطور المتلاحة 
2 شتى العلوم ولعل أهمها انتشاروسائل الإتصال | 


باليسر والسهولة ب إيصال واسستلام المعلومات ووضوح المعاني 


والأفكار, إضافة إلى التقدم الهائل 2 مجال التكنولوجيا والذي 


ازال يتطوربشكل سريع؛ ولقد دفعنا هذا التطورالمذهل #شتى 

احي الحياة إلى البحث والدراسات لتطوير مفاهيم العمل 
ووسائله وأسالیبه لیتماش تلك التطورات التي يشهدها 
العصالم من أجل تحقيق التناغم والانسجام والاستفادة من العلوم 


الحديثة لتحسين الإنتاج والرقي به نحو الجودة الشاملة. فعلم 
الإدارة الحديث يتطلب لجوء القائد الإداري إلى طرق وأساليب 

تى ب4 سبيل الاستفادة رات الأفراد وتسخيرها للعمل 
المنتج وتسخير هذه القدرات ودفعها للعمل الجاد واستثمار 
طاقاتها وإبداعاتها يحتاج إلى إعادة النظر 2 الأساليب القيادية 
والإدارية التي تستخدم 4 المؤسسات التربوية وتحديثها وتوظيفها 
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تتتماشى مع المقاهيم العصرية والتطورات المستمرة لإهداد جيل 
واع متمكن من التمايش مع المتغيرات وقادر على التكيف مع فلسقة 
ومتطلبات عص ر العوة وتحتاج المؤسسات التربوية إلى من يقودها 
لاكتشاف الطاقات الكامنة والمواهب المتعمددة والاستفادة من 


الأفكارالمبدعة والمفكرة. 


لذا فهذا الكتاب يتناول القيادة ودورها 2 الإتصالات الفاعلة 
وعلاقاتها بالأفراد وكيفية تعاملها مع المشكلات والمواقف الصعبة 
ومن ثم دورها 4 استخدام مهاراتها وخبراتها 2 عملية صتنع 
وإتخاذ القرارات الإدارية التي تعد بمثابة الجهازالعصبي للعملية 


الإدارية. 


أسال اله التوفيق والسداد ' ربنا لا تؤاخذنا إن نسينا أو 
أخطانا " 


رافدة الحريري 
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الفصل الإول 


هاهية القيادة وأنماطها 


عناصر الفصل: 


مفهوم القيادة 

أهمية القيادة الإدارية 

مصادر قوة القيادة 

الأنماط القيادية وانعكاساتها السلوكية على العاملين 
دراسات حديثة 2 الأنماط القيادية 

محددات النمط القيادي 

القائد التحويلي 

المراجع 


ماهية القيادة وأنماطها 1 


مفهوم القيادة 

تلعب القيادة دورا آساسيا في التاثير على سلوك الأفراد والجماعات وفي مستوى 
الأداء لديهم» ما يساعد على تحقيتق الفاعلية والكفاءة الإدارية وهذا بدوره يؤدي إلى 
تحقيتق الأهداف المرجوة. وتعرف على آنها ' نشاط اجابي یقوم به شخص بقرار 
رسمي تتوفر به سمات وخصائص قيادبة ليشرف على بجموعة من العاملين لتحقيق 
آهداف راضحة بوسيلة التاثير والاستمالة أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند 
الضرورة '(المنيف» 1983) 


ويتميز القائد بان تأثير» في أعضاء المحماعة أكبر من تأثير آي عضر آخر فيهاء 
وذلك من حيث نحديد هدف الجماعة وتحقبق هذا الهدف» وتغبير سلوكياتهم 
وتوجيهها وضبطها بجكم مركزه في الجماعة أو خبرته أو خصائصه الشخصيةء ويتحدد 
مفهوم القيادة من خلال العلاقة بين ثلاثة عناصر متداخلة وهي: القائد خصائصه التي 
تشمل دافعينه وإدراكاته وقدراته التي تكنه من تقيق أهداف الجماعة» والموقف 
ويتضمن الوظائف والأهداف المرغوب تحقيفها إضافة إلى المرؤوسين خصائصمم 
(حسین وزمیله» 2006) 


والقيادة ثل وظيفة فرعية من وظائف الإدارة باعتبارها أكثر عحدودية في 
الآخرين على تحقيق الأهداف» فهي كل من يتم اختبارهم من العاملين قاليات 
من قبل السلطات العليا شرط أن تنوافر لديهم مهارات وخبرات تخدم الجال الذي 
اخحتيرت لقيادته. (الرجع السابق) 

ولقد نشأت الحاجة للقيادة مع وجرد الجماعة حيث أن الوظبفة الأساسية 
للقيادة هي العمل مع الجماعة ولصلحتها في عملية تربوية اجتماعية تمتاجها كل جماعة 
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ماهية القيادة وانماطها 


تربد آن تحقق تعاملا إجتماعيا ناجحا بين آفرادها لتحقيق آهدافهاء والقيادة يكن آن 
تكون نجموعة من الأفراد كما مكن أن تكون لفرد واحد في وقت معين وفي جماعة 
معينةء والشخص الذي بقوم بالدور القيادي هو اكثر أفراد الجماعة إحساسا مجاجاتها 
وأكثرهم مقدرة على استخدام الأسلوب الأمثل لتحقيق أهدافها. (البدري 2002) 


ويشير (صلاح عبد الحميد 1982) إلى مفهوم القيادة الإدارية على انه نوع 
متخصص من أنواع القبادة» تستهدف كافة الأساليب الإدارية التي تؤثر في سلوك 
الأفراد مما يكفل 


المدف ويتطلب ذلك بالضرر يكون الرئيس الإداري 
بخلق وتنمية صلة من التبعية له وإقناع المرؤوسين واستمالته» 
فالقيادة هي لب العملية الإدارية. (السمايرة» 1999) 


نتصر دور القيادة في تحفيز الآخرين لتحفيق أهداف المنظمة ما يعني أ 
ل وین وة ن را ر ال دق ج اساد ات وی 
آهداف المنظمةء فالقيادة هي القدرة على توجيه سلوك العاملين في آي منظمة نحو 
تحقيتق أهدافها. (الأغبري 2000 

ويعرض (السلمي» 2002) رؤيته العصربة للقبادة فهو يرى أن القبادة تنسيق 
لجهرد الموارد البشربة وهي توجيه وإرشاد نحو الأهداف والفرص» كما انها عملية 
مساندة ودعم لفرق العمل ذاتبة الإدارةء ويرى أيضاً أن القيادة ريادة وليست رئاسة. 
والقیا هي صررة من صور السيطرة دون أن تصل إلى حد التسلط أو التحكم» فهي 
وان تضمنت عنصر السلطة» إلا آنها لا تعني آبدا التسلط فالقائد له سلطة إصدار 
الأوامر والقرارات الإدارية» وقبول هذه السلطة يعود بالدرجة الأولى إلى اقتناع من 
عليهم النضرع لأوامرها بطاعتها عن رضا رنقبل حيث أن جوهر القيادة يتمشل في 
خلتق الاستجابة لدى العاملين للقرارات والأوامر الإدارية» بالتائير على العاملين 
لطاعتها واستخلاص افضل مالديهم من عطاء. (جال الدين» 2004 


وقد تطور مفهوم القيادة حيث أنها لم تعد تعني قدرة الفرد على التعامل مع 
الإمكانات المادية والأشياء فحسب» بل أصبحت النظرة الإنسانبة هي النظرة الغالبة 
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ماهية القيادة وانعاملها 


على صفات القائد حيث آن نجاحه يرتبط بتحقيق الأهداف الفردية للإنسان» وتعتر 
مهمة القائد التربوي في التنظيمات المعاصرة مهمة فما جوانب بالإضافة إلى 
الجوانب الإنسانيةء كالنوجيه رالتنسيق بين ختلف النشاطات البشرية» والقكيف مع 
امتغيرات البيئية وتحقيق حاجات العاملين ورغباتهم» وخلق ميد المساواة بين العاملين 
وإتاحة الفرصة للمرؤرسين مواهبهم وقدراتهم الإبداعية وتحقيق درجة من 
الرضا بين صفوف العاملين» إضافة إلى القدوة الحسنة (فيفر ودنلاب 2001). 


وهناك من يرى بان القبادة هي عملية تفاوض بين القائد ومرؤوسيه» وهذا يعني 
إدخال البعد الثفافي في بناء مفهوم القيادة» أي أن المنظمات نتأثر في قيادتها بفقوة 
ودلالات (Robbins, 1989) . ail‏ 

وتتضمن القيادة بشكل شبه دائم المبادرة 
إبداعي إلى حد كبير لأنها تقرم على نشجيع البادرة والإبداع لدى الأشخاص الذين 
يشكلون منظمتهم» كما أنها نشاط حقيقي جوهري بين الأشخاص, فالقادة الفعالون 
ينفقون مالا بقل عن 80/ من وقتهم وهم بتحدثرن إل الناس» وهم منظمون تنظيما 
جبدا إلى حد كبير من أجل تحقيق ذلك» كما آنهم مغوضون بشکل جد إذ بسمحون 
للعمل الإداري بان يستهلك وتتهم الضمني المخصص للمناقشات وجها لوجه. 
(Bennett, 2003)‏ 


بير والاستمرارية» وهي نشاط 


والقيادة هي فن إقامة علاقات متوازنة بين الزملاء والمرؤوسين والزملاء 
والمتعاملين مع المنظمةء وهي فن التنسيق بين الأفراد والجماعات وشحذ هممهم لبلوغ 
الأهداف المنشودة وذلك رفق تصور ورؤيا شاملة تقرم على البحث واستخدام 
الأسلوب العلمي» فالقيادة رى الصورة الكاملة للعمل وتقوم بترضيحها للمرؤوسين 
عا يسهم في إيجاد هدف عام يعمل الجميع من أجل نحقيقه والشكل التالي بوضح كيفية 
تكوين القائد للرؤيا يقنع بها مرؤوسيه ويتحمسون من أجل العمل بمستوبات أداء 
عالية في الانجاز والتطرر والابتكار. (القاضي» 2006) 


ماهية القيادة وانعاطها 


القبادة وتكوين الرؤيا 


ل اإطلاق الطاقات الاقتناع 
اروا ر 
رد ا اضکی واتامل 
SST E.‏ التماطلف 


والقيادة ظاهرة نفسية وإجتماعية تقوم على علاقة إعتمادية متبادلة بين القائد 
ج عنها تأئير القائد في الجماعة ورغبة الجماعة في الانقياد له لإشباع 
حاجاتها. وإنه لا جال لوجود القيادة بدون أتباع كما أن بروز الفائد في الجماعة وبقاؤه 
مرهون بوجود هدف مدد تسعى الجماعة نحو بلوغه» وهذا المدف هر نقطة الالتقاء 
اهامة بين القائد والجماعة ومجال نشاطها وطبيعة تكوينها. إذا القيادة تعني العمل مع 
الآخرين والتأثير فبهم لتحقيق أهداف معينة. (كنعان» 2002) وهي القدرة الفاعلة على 
ربط طموحات المؤسسة المستقبلية وأهدافها وقيمها بجمارسات تؤدي إلى نحقيتق هذه 
الأهداف وتنشتة مناخ يساعد المرؤوسين في الوصول إلى أهداف المؤسسة بصورة 
متناغمة مع أهدافهم الشخصية (لباكرء 2003). 

نستخلص ما ذكر آنفا بان القيادة الإدارية هي قدرة الفرد على تحويل السلطة 
المنوحة له في إدارة الأفراد إلى قوة جذب وإفناع من شأنها إستمالة المرؤوسين 
ومساندتهم في اطلاق قدراتهم» رتقدیم مبادراتهم. وابداعاتهم» راکتشاف مواهبهې 
والقدرة على أقناعهم في العمل نحو تحقيتق الأهداف المرجوة پإسلوب لبق قائم على 
الحوار الموضوعي» والوضوح» والعدالة واحترام وجهات النظر المختلفة» وذلك 
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ماهية القيادة وانعاسلها 


لتحقيق حاجات المؤسسة من جهة وإشباع حاجاتهم الشخصية من جهة أخرى. وهي 
فن التعامل مع الأفراد وحثهم على العمل الفريقي المج مع التابعة المستمرة 
للتغييرات المتلاحقة للاستفادة منها في التطوير والبناء 
أهمية القيادة الادارية 

للقيادة أهمية بالغة في كونها صورة فعالة للربط ما بين الأفراد والمصادر المتوفرة 
في المؤسسة معا لنحقيق وإنجاز أشياء قد يكون من المستحيل تحقبقها بدرن هذا الع 
من الارتباط. (الباكر» 2003) وتبرز أهمية القياد ها في السلوك الإنساني 
بشكل عام وني السلوك الإداري بشكل خاص,» فالقائد التشاوري على سبيل الال 
يخلتق جرا إنسانيا في العمل حيث يتبح الفرصة للمرؤوسين للإسهام في الكثير من 
العمليات الإدارية ما يعكس بسهولة قيمهم وإنجاهاتهم نحو العمل ونحو قائدهم وهذا 
يساعد القائد على فهم العاملين معه وحسن قيادتهم» فالقيادة الرشيدة التي توم على 
ميدأ الشورى والتعاون والتضامن والقيام بالدور القيادي السليم مهمة في حياة الأفراد 
والجماعات. (حزة وخليل» 1978) 

وحيث أن المرؤوسين يجتاجون إلى قيادة تهتم بالقيم الإنسانية وتحترم المواهب 
الفردية امنميزة وتعمل على إيجاد مناخ وبيئة عمل تساعد على التميز والإبداع تحمل 
الخاطرء وتفويض السلطات. فإن القادة بدورهم مجاجة إلى مرؤوسين يتحمسون 
لتحمل المسثولية والنضج والتطلع إلى نحقيق الأفضل وليس إلى مرو 
الأوامر فقط. وهنا تتضح أهمية القيادة على اعتبارها عملية تفاعل وتعاون وتفهم بين 
القائد ومرؤوسيه» والشكل التالي يرضح أهمية القيادة على اعتبارها ماتزمة بتطرير 
النظمة وبإرضاء العملاء وبتحقيق أعلى عائد رعي للمساهمين ما ينعكس على أدرار 
القائد الي بمشلها الشكل المبين. (القاضي 2006) 


ماهية القيادة وانماطها 


أدوار القائد 
الأدوار الشخصية: 
٠‏ يقوم بتمثيل النظمة في الوافف الرسمية ويوقع 
العقود. 
٠‏ يقوم بدور القائد» مسؤرليات النعيين وتوجيه 
الرۋوسین واسالیب وطرق |1 
٠‏ يقوم بدور حلقة الاتصال ويتضمن ذلك 


العلاقات الأفقية مع الأفراد ومع الجماعات في 
الأدوار الشخصبة المنظمة أو خارجهاء ربط النظمة بيشتها: 
٠‏ يشل الخطقة. 
i‏ الأدوار التعكيلية: 
0 * يقوم بدور اموجه ویبحث عن ریتلقی الببانات 
و يستعين بها في تنمية المنظمة. 
٠‏ يلقى البيانات الرسمية أو غير الرسمية في إدارات 
الأدوار التشكبلبة: الظمة آو من خارجها ويقوم بتوجيهها من خلال 


قنوات الإنصال إلى مرزوسيه 


* بوجه ویرشد المرۋوسین * يقوم بدور التحدث الرسمي عن النظمة تجاه 


٠‏ بصدر التعليمات الموردين والعملاء والأجهزة الحكومية وغيرها. 
LE as‏ أدوار صناعة القرار: 
٠‏ يقوم بإحداث التضبير والتخطبط له من خلال 
استكشاف الإمکانيات الغا ر 
رار صستاعة القرار: ST‏ 


الأوضاع ويفوض سلطانه لمرؤوسيه. 

* يقوم بمجابهة المشاكل التي تحدث ويتخذ القرارات 

بوجه ویوزع الوارد. النصحبحية 

بقوم بادوار التفاوض. يقرم بترزيع الوارد الادية والبشرية وتوجيه 
الجهود وتديد برامج العمل ونقيق الإشراف 
الفعال لاتحاذ القرارات اللازمة. 

٠‏ يقوم بأدرار التغاوض مع الأخرين. 


* بواجه امشاكل بقرارات إيتكارية: 


ماهية القيادة وانعاسلها 


وتنبع أهمية مكانة الفيادة ودورها من كونها تقوم بدور آساسي يسري في کل 
جوانب العملية الإدارية ما بجعل الإدارة أكثر مرونة وفاعلية وتعمل كأداة حركة ها 
لتحيق أهدافهاء حيث أن القيادة هي المعيار الذي يحده على ضوئه نجاح آي تنظيم 
إداري. (كنعان 2002) وأن العملية القيادية تتطور في مرحلتين متكاملتين هما: 


1. مرحلة باء التوجهات الإستراتيجية Strategy Building ald‏ 
والتي تتلخص في تحديد الرؤية الإستراتيجية والرسالة والأهداف والتوجهات 
الإستراتيجية على المدى الطويل والمخوسط والقصير» وتحديد مستويات الأداء 
والإنجازات ومقاييس الحكم عليهاء وتحديد أسس ومعابير البناء التنظيمي وثقافة 
المنظمة المحماشية مع التوجهات الإسترانيجية» وتشكيل الأساس الموضوعي لبناء 
وتمكين الوارد البشرية الفاعلة وإطلاق الجال هم للتطوبر والإبداع. 


:Peoformance Management slڏ|‎ ةرla|‎ za .2‏ 
تتميز مرحلة إدارة الأداء بالاستمرار والتجديد والقخطيط للتطوير وتتعلق بدور 
القيادة في توفير التوجيه والإرشاد والمساندة والتقريم لأداء ختلف عناصر النظمةء» 
وتاكيد جودة ذلك الأداء وتوافقه مع الأهداف الإستراتيجية للمنظمةء وهذا يؤكد 
ادة ودورها الفاعل في تحسين وتطوير العمل ودعم ومساندة العاملين بشكل 

مستمر. (السلمي» 2002) 

وقد ذكر (حسين وزميله» 2006) أربعة عوامل رئيسية كمبرر لوجود القيادة 

اللإدارية في المؤسسة المدرسية رأهميتها وهي: 

1. عدم شمولية تصميم المؤسسة التربوية: أن الواقع العملي ب 
مجالاته بحتاج إلى مارسة قيادية لتطبينى السياسات والأنظمة ومراعاة اليكل 
التنظيمي ونقا للتصميم النظري والشامل للمؤسسة التربوية. 

2. تغير بيئة المؤسسة: جا آن العصر الحالي يتسم بالتغيير الستمر وتعاقب المستجدات 
التربوية» وان البيئة الحيطة هي الأخرى تحدث فيها تغيرات متلاحقة» فإن هذا 
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أهمية 


اته وتشعب 
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يستوجب إدخال بعض التغييرات في المؤسسة التربوية التي تعتبر نظاما إجتماعيا 
مفنوحا بتفاعل مع البيثة الحيطة به وهذا بستدعي وجود قيادة واعبة تتمكن من 
أحداث ذلك التفاعل. 

3. دينامية المرسسة: قد تحتاج المؤسسة التربوية إلى إحداث تغيير أو تطوير بسبب 
عوامل داخلية» حيث انها وحدة كاملة تحتوي على مكونات وعناصر متفاعلة 
ومتصارعة 

4. طبيعة الأفراد في الموسسات: يئل العنصر البشري في أية مؤسسة الدعامة 
ما ولكن هناك فروقا فردية متباينة فالأفراد لا يتشابهون في الميول والإتجاهات 
والقدرات والهارات رالدوافع ما ينطلب وجرد قيادة راعية لتوجيه هؤلاء الأفراد 
والاستفادة من قدراتهم ومواهبهم وخبراتهم. 

بالإضافة إلى ما ذكرء فإن التطورات العلمية والتكنرلوجية التلاحقة والسريعة 
وتطور شكل وبتاء التنظيم الداخلي للمؤسسات الحديثة وحاجتها إلى وظائف جديدة 
نابعة من احتياجات العمل وتطور حجم المؤسسات ومنها المؤسسات التربوية لتصبح 
ضخمة الحجم قياسا إلى حجمها في الماضي» وتعقد وتشابك الوظائف روالأدوار كلها 

تجعل الحاجة إلى قيادة رشيدة أمر في غاية الأهمية. 

ولعل أهمية القبادة تكمن في أنها تجمع بين علم الإدارة من ناحية وبين مجموعة 
من العلوم الأخرى كعلم النفس» وعلم الإجتماع» وعلم الإتصال وغيرهاء وترظفها 
في التعامل مع الآخرين» والالام بصفات وقدرات وسلوكيات وإتجاهات كل منهم 
ومن ثم توجههم الوجهة السليمة التي تكفل رضاهم وتوفر مم الراحة النقسية وتخلق 

لديهم الدافعية للعمل وتقديم أفضل ما يكن تقديه. 
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مصادر قود القياده 

أن القائد الذي يدرك تماما معنى العمل الذي يقوم به فإن ذلك سيحقق له 
الرضا والتميز والاحترام والمكانة» فهو يعتمد على القوى الخارجية في توجيه سلوكه 
إضافة إلى شعوره بالسيادة على مصادره الداخليةء أفعاله إتجاهاته وأفكاره مع 
إدراكه الشديد للقوى الداخلية التي تحرك مرؤرسيه. (الممايرة 1999) 

ومن الدراسات التي فسرت القواعد التي يستمد منها الأفراد سلطاتهم 
وقوتهم الإجنماعية» دراسات فرنشي وريغن والمشار إلبهما في (الباكر 2003) 
التي قاما من خلاها بتحليل مصادر القوة التي يستمد مها القائد قدرته على 
القيادةء وهذ المصادر هي 


4 الخبرة: عندما يدرك الأفراد بان رئيسهم لديه مفائيح معرفية في عمله أو خيرات 
متنوعة ومهارات تمكنه من مساعدتهم ومن تحقيق الأهداف المرجوة. فهذا 
بالطبع سيمنحه القرة في السيطرة على زمام الأمور. 

2. المكافاة: وهي نمثل في قدرة فرد على مكافاة فرد آخر بميث أن هذه القوة 
معروفة من قبل الطرفين ويكون هناك عدم توازن في القوة. على سبيل المثال 
العلم في الفصل عنده القدرة على مكافاة الطلاب والطلاب على علم بهذه 
القدرةء فهو أي المعلم يستطيع أعطاء بعض الصلاحيات لطالب معين ر أن يقدره 
بمكافأة معينة. 

3. القهرية / القسرية: عندما يكون شخص وليكن (أ) لديه القدرة على إنزال 
العقوبات على شخص ولیکن (ب) بإعطائه مهمات قد لا برغب (ب) في القیام 
بها أو قد يحرمه من المشاركة في نشاط معين يود أن يشترك فبه. 

4. العشريعية: هي المدى الذي يشعر به شخص وليكن (ب) بانه من المناسب والصواب 
آن يقوم بعمل ما أو آن يطلب طلب ما من (1) وبذلك يكون () لديه سلطة على 
(ب) فا معلم ي الفصل لديه سلطة تشريعية وفوة يصدر بها قرانين على الطالب 
الالتزام بهاء ولا بد آن يشعر الطالب بان آي طلب يقوم بطلبه من المعلم لابد آن 
ینناسب مع مبادئ المعلم وشخصیته ومیوله حنی ينال استحسانه ورضاه. 
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5. المرجعية: هي المدى الذي يعي فبه الأفراد في المؤسسة أن شخص معين لدبه ميزة 
معينة» على سيل الثال إسلوب قيادة معين» طريقة لبس معينةء أو إسلوب معين 
في التعامل مع المواقف الصعبة. لذا فالكل يريد أن بقتدي به آر آن یتشبه به نظرا 
لشيء بجذبهم إليه في شخصيته. 

6. العلوماتية: هي عندما يكون فرد لديه القدرة على المرور إلى معلومات وبيانات في 
المؤسسة لا يسنطيع غيره الوصول إليها بسبب حيازنه على شفرات هله 
للدخول إلى هذه المعلومات. 

ويعرض (القاضي» 2006) مصادر القوة والسلطة والنفوذ التي يسنمدها القائد 

ليتغاعل مع مرؤوسيه من التالي: 

1. قوة الوظيفة ۴٠۷٠‏ ١اد«ذاعه.1:‏ ويقصد بها العأثير الشخصي المستمد من 
تملك مركز السلطة الرسمي 

ة الإثابة :R ed P0‏ وهذه النقطة ماثلة لما ذكر آثفا في البد (2) 
(المكافاة) آي القوة الشخصية المستمدة من قدرة القائد على الشحكم في توزيع 
المكافآت لقاء الأعمال المرغوب فيهاء كالحوافز المادية والمعنوية 

3. قوة الحسم ۴٠۷٣١‏ مأ eه):‏ ويقصد بها قدرة القائد على التحكم في 
التوزيعات غير المرغوب فيها لتتائج الأعمال» آي الحوافز السلبية. 

اذبية الشخصية :R ٤٠٣٠٠١١ ۲٥۷١۲‏ وهذه تتعلق با تلك القائد من 

خصائص جذابة تشد الأفراد للعمل معهء كالعلاقات الطيبةء رالإتصال الفعالء 

واهتمامه بالعلاقات الإنسانية. 


5. قوة الضبرة p۴ P۷۴۲‏ : تتمشل هذه في مارسة القائد لقدراته وخبراته 
ومهارائه الكثيرة لتحقيق الأهداف المنشودة نما بجعل الآخرين يفضلون العمل 
تحت قيادته 

والشكل التالي يوضح مصادر قوة القائد الوظيفية والشخصية (المرجع السابق) 
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القوى الشخصبة 


قوة المركز والوظبفة 
٠ 4‏ فوة الوظيفة 
٠‏ الجاذبية الشخصية. ٠‏ وة الإثارة. 
٠‏ قوة المعرفة. ٠‏ قوة الحسم. 
٠‏ الشخصية ٠‏ فوة المعلومات. 


الأنماط القيادية وانعكاساتها السلوكية على العاملين 

تسيبر أعماها الختلفة على أساليب عديدة حيث أن كل قائد 
النمط الذي يحدد اسلوبه في العمل وفي التعامل مع الآخرين ولا يعني هذا آن 
كل قائد يقوم بتشكيل النمط الذي يرغب فيه وفقا لأهداف أو معابير معبنة» ولكن 
يتشكل نط القيادي وفقا لفلسفته الشخصية في التعامل مع الآخرين وفي تسيير دفة 
العملء ورنقا لمدى إيمانه بالعلاقات الإنسانية والتفويض والمشاركة وما إلى ذلك. وقد 
يجمع القائد بين نمطين أو أكثر في أسلويه ي العمل وذلك تبعا لما بتطلبه الموقف 
وحيث أن لكل نمط من أنماط الفيادة طابعه المميزء فان بعض الدراسات أجريت 
للتمييز بين هذه الأنغاط. ومن هذه الدراسات الدراسة التي قام بها عام الاجتماع 
الألماني ماكس ويبر (0اء۷ ×) صاحب النظرية البيروقراطية (1864 - 1920) 
وكذلك الدراسات التي قام بها كل من ( ان۷ مه امنا , ز۷ 1) عام 
99 /) للتمبيز بين أغاط القيادة المختلفة والطابع المميز لكل نط منهاء وهذه الأغاط 
تبعا لتلك الدراسات هي: (مرسي» 1998) 


تعتمد القياد 
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1. القيادة النقليدية pطءءءفهء‏ امه نان«1۴: يرز هذا النمط في الجتمعات 
القبلية والريفية وبعتمد على الفصاحة وكبر السن والحكمة والخبرة ويتوقع من 
المرؤوسين الولاء الشخصي للقائد رالطاعة التامة له» ومن أبرز سلوكيات هذا 
النمط انه يحافظ على الوضع الراهن ويرفض التغيير بل ويقاومه بشدة لتعزيز 
ساطته وتأکید نفوذه 


لجذب من حوفاء فالقائد هنا له سمات شخصية عبوبة» ولذلك 
فإن الأفراد ينظرون إلبه على انه الشخص المالي الذي تبهرهم شخصيته» ويرون 
أنه لا يكن أن بخطا ما يؤثر فيهم ابجابيا فيبدون له الولاء والطاعة وينقذون كل 
تعليماته» ويجرصون على المراظبة في العمل حبا وتقديرا لشخصه» ويقدمون له 
الخدمات المننوعة في مجال العمل. ولشدة ولاء المرؤوسين لمذا النمط نجد آن 
النشاطات والفعاليات تكون قائمة في حالة حضوره وفي حالة غبابه» ويصلح هذا 
النمط الذي تغلب عليه الصفة الشخصية لقيادة المنظمات غير الرسمية والمصالح 
الإجتماعية 


3. القيادة العقلانية مذط>۲٤‏ د.1 اد«هن٤د۴:‏ يستمد القائد هنا درره من التفويض 
الرسمي الممنوح له ما هو خول له فعله وله الصلاحيات والسلطة فيهء إذ آن هذا 
النمط بعتمد على المركز الوظيفي فقط فهر يحترم سيادة القوانين واللوائح ويطبق 
ما جاء بها بحذافيرها دون وجود أية مرونة للخروج عن ذلك مهما دعت 


الضرورة. ولا يتوقف تطبيق الأنظمة واللوائح من قبله فحسب بل يتوقع من جيع 
من يعملوا معه إتباع الأسلوب نفسه» ما يدفعه إلى عقاب أي شخص يخال 


الأنظمة واللوائح العمول بها في المؤسسة ويكون الولاء هنا للوائح والأنظمة 

ولجموعة من الأصرل والمبادئ والقواعد المرعية الثابتةء لا لشخص القائد مطلقا 
4. القيادة المستبهة أو المخسلطة 1ء ea‏ ناما : يتسم هذا النمط بالفردية 

في إتخاذ القرارات» فالسلطة تتمركز بيده دون غيره» ولقد أطلق البعض على 


القيادة المستبدة مصطلح القيادة السابية لأنها تقوم على اسلوب التهديد 
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والترهيب. (كنعان» 2002) ويتسم صاحب هذا النمط من القيادة بان تعليماته 
أوامر وأسلوبه تعسفي قاس» فهو شديد البطش لن يعارضه» جامد في قراراته» 
ينع المشاركةء ويقمع المبادرات» إجتماعاته بالمرؤوسين قصيرة ومقتصرة على 
إعطاء الأوامر والتعليمات» فالكل بخشاه ويتحاشى الحوض معه في أي نقاش» 
ويغلب على بيئة العمل في ظل هذه الظروف الحقد والمشاكل والقلق والسلييةء 
وهبوط الروح المعنوية. وتطلق الآراء الحديثة على هذا النمط مصطاح القيادة 
الآمرة أو القيادة غير التوجيهية (pأءءلةء1‏ veناءDire‏ - «0) ويرتبط ئماسك 
العمل بوجود القائد فإذا غاب سادت الفوضى واضطرب العمل واننشرت 
الشائعات.(الأغبري» 2000) ويتبع هذا النمط إسلوبه يم الحوافز السابية أو 
الإهابية جلى التقدير الشغضي بيدا عن الموضرهية ما لق ضراعات بين 
المرؤوسين ويتسبب في تعثر ا لمؤسسة في تحقيق أهدافها. ومن آبرز سمات هذا 
النمط ما يلي: (الشرقاوي» 2006) 

٠‏ الشدة والصرامة. 

٠ه‏ كثرة إصدار التعليمات والأوامر غير الواضحة 

٠‏ التدخل في أعمال المرؤوسين وعدم إعطائهم الحرية في العمل. 

٠‏ الإلتزام بجرفية الإجراءات 

٠ه‏ إصدار الأوامر الشفوية في أغلب الأحيان 

٠‏ العزلة والانغلاق. 

٠ه‏ انعدام روح الإبداع لدى العاملين 

٠‏ انعدام العلاقات الإنسانية بينه وبين العاملين من جهةء وبين العاملين أنفسهم 


من جهة آخرى. 
٠‏ انعدام روح البحث رالتجريب 
ويمكن إضافة إلى ما ذكر بعض النقاط والتي أهمها: 
٠‏ الجمود وعدم وجود مرونة في العمل 
٠ه‏ عدم إتاحة فرص النمو المهني للعاملين 
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٠‏ التفرد في اتخاذ القرارات. 

٠ه‏ كثرة الحاسبة والمساءلة 

٠‏ عدم التفويض للسلطات. 

٠‏ التعالي والغرور. 

٠‏ عدم الثقة بالرؤرسين. 

٠‏ عدم تقدير ظروف المرؤوسين حتى وان كانت قاسية. 

٠ه‏ ضعف الروح المعنوية للعاملين 

ويعد النمط السلوكي للقيادة المستبدة من الأنماط المرفوضة من وجهة نظر الفكر 
الإداري المعاصر والتربية الحديثةء لأنه يعرقل بناء شخصيات العاملين ومموهم 
المهني» فهم ملزمون بتنفيذ الأ رامر دون مناقشتها ودون فهمها في بعض الأحيان ما 
يسبب همم الحيرة والقلق والخوف» والقائد المستبد لإدارة المدرسة سينعكس تأثيره 
السلبي على المعلمين إلى النلاميذ. والشكلين التوضبحيين التاليين يبرزان أهم 
خصائص ونتاجات النمط المستبد. (مصطفى وعم 2005) 


کے 
ل 
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5. القيادية التشاركية )الدkقر‏ اط( Participtive / Democratic Leadership‏ 
صطء6فوeا:‏ وقد اطلن أيضاً على هذا النمط مصطلح (القيادة الإبجاية 
(Positive Leadership‏ و(القيادة البتاءة ڑی لترجيıة Directive or Structuring‏ 
«نداesلا)‏ يقوم هذا النمط على احترام مشاعر الرؤوسين وفرض احترامه 
عليهم دون تسلط ودون عنف» فهو يتسم بالمرونة والبشاشة ويشجع المبادرة 
ويحترم الأفراد مهما كانت مراكزهم» وبشجع على الإبداع ويدفع المرؤوسين 
لنطوير آنفسهم بنح الفرص للنمو المهني والوظبفقي لكل فرد ويتسم إسلوب هذا 
النمط بتحديد الأهداف والإتصال الواضح الفعال» وتشجيع الدافعية للعملء 
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والحث على العمل الجماعي التعاوني بطريقة إنسانية عادلةء والقيادة هنا تؤمن بأن 
الإنسان شل قي 
الإنسان لا كن أر يعطي أقصى ما لديه من عمل وجهد إلا إذا توفر له المناخ 
الإنساني الميد القائم على احترام وتبادل وجهات النظرء والتعاون» والمشاركة 
والمبادرة واحترام إنسانية كل فرد مهما كان موقعه. (الشرقاوي» 2006) ومن أهم 
خصائص هذا النمط: (المرجع السابق) (الأغبري» 2000) (مصطفى وعمس 2005) 
(حسین وزمیله» 2006) (العمایره 1999) 

٠‏ تفويض السلطة للمرؤرسين. 

٠‏ إشراك المرؤرسين في إتخاذ القرارات 

٠‏ الإمان الشديد يبدا العلاقات الإنسانية. 

٠‏ إشراك المرؤرسين في تحديد السياسات والبرامج وتنفيذها 

٠ه‏ الإمان بقيمة الفرد وقدرته على العمل 

٠‏ الفقة التبادلة بين القائد والأعضاء. 

٠‏ رفع الروح المعنوية للمرؤرسين 

٠‏ مساعدة العاملين في تطوير مهاراتهم بأقصى ما بمكن. 

٠‏ تحفيز العاملين على العمل بروح الفري 
٠‏ تشجيع العاملين على المبادرة ودعم روح الإبداع لديهم 
٠‏ سيادة الشعور بالرضا نحو العمل 

٠ه‏ سهولة ورضوح الإنصالات بين القائد ومرؤرسيه 

٠‏ وضوح منهجية العمل وسياسة القائد. 

٠‏ وضوح الأهداف. 

٠ه‏ احترام وإدراك الفررق الفردية بين العاملين 

٠‏ بناء علاقة طيبة ووظيفية مع الجتمع الحلي. 


٠‏ احترام الوقت وحسن إدارته. 


ذاته» وله قدراته ومیوله واستعداداته 
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٠‏ تكافؤ السلطة مع المسثولية. 

٠‏ تشجيع البحث والتجريب 

أن الخصائص آنفة الذكر تشير إلى أن النمط التشاركي والتشاوري بهتم بالدرجة 
الأولى بالعلاقات الإنسائية ويسمح للأفراد بالمبادرة والمشاركة ما يتيح الفرصة امام 
كل منهم للنمو وعأرلة التطوير» كما أنه بساعد على غرس الثقة بالنفس وهذا 
بالطبع سينعكس ني المؤسسة المدرسية على التلاميذ حيث أن المعلم الذي بشعر 
بالرضا إزاء عمله ربحظى بنقدير واحترام القيادة الإدارية؛ ونلقن مبادراته 
ووجهات نظرة القبول من لدنهاء لابد وان يعمل على إتباع سلوك القيادة الإدارية 
في تصرفاته مع تلاميذه» فيشركهم باتخاذ القرارات ويوزع عليهم المهام» ويقدر 
الفروق الفردية بينهم» ويحارم فردية كل تلميذ وهذا بالطبع سيكون حافزا جيدا 
ودافعا آکیدا للتعلم کما آنه بساعده في الانضباط داخل حجرة الدراسة 

وتشير الدراسات في مجال علم النفس الإجتماعي إلى آن الأفراد يعملون بفاعلية 
عندما يشتركون في صنع القرارات ما بجعلهم أكثر حرصا على آداء أعماهم» وهذا 
بالطبع عاملا أساسيا لنحقيق الرضا وزيادة الإنتاجية. 


6.القيادة الفوضرية (العساهاة) pنطءrء‏ ل2٥1‏ ذه۴ - 2مءءن1: ويدعى هذا النمط 
آب إطلاق العنان pدا>٥‏ لعا ۴٣٥١ ۸1٣‏ ویتمیز بالفوضی وعدم وضرح 
الأهداف» فهو نمط تسيي بترك الأمور تسير كيفما اتفق» فالقيادة هنا لا تلعب دورا 
في تسيير دفة العمل ولا تعمل مرجب خطة واضحةء فالقائد يتصور بانه تشارري 
إذ يترك الحرية للعاملين يفعلون ما جحلو هم طمعا في كسب رضاهم وظنا منه آن 
الممل ير فهو لیس له آي دور في اکتشاف قدرات المرؤوسین وتسخیرها 
لخدمة العمل» فدوره هامشي حيث لا يبد أي رأي إلا ذا طلب منه ذلك وهذا 
يغود إلى عدم الجدية في العمل وضياع الوقت وعدم شحور العاملين بالإستقرارء 
والقائد هنا لا بحظى باحترام مرؤوسيه لأنهم يفتقدون اليادة التي ترجههم وتنابع 
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أعمام» ومن آهم سمات هذا النمط ما يلي: (العمايرة 1999) و(الأغبري» 2000) 
من آهم يري 
و(حسین وزمیله» 2006) و(الشرقاوي» 2006) 


اللامبالاة في العمل من قبل المرؤوسين. 

تؤدي إلى انخفاض الإنتاجية 

يعتبر هذا النمط غير فعال لأنه لا يكسب العاملين خبرات ومهارات جديدة. 
تسير برامج العمل حسبما يقرر المرؤوسين. 

عدم نحديد المهام والمسئوليات. 

انعدام العمل بروح الفريق. 

لا يوجد تعاون بين القائد والمرؤرسين 

لا يعرف القائد قدرات وطافات ومهارات مرؤوسيه. 

لا توجد منهجية واضحة للعمل ولا سياسة مرسومة. 

لا يوجد احترام لأهمية الوقت فالقائد يصرف معظم وقنه في أمور هامشية لا 


تستحق المناقث 
إجتماعاته طويلة لكنها لا تسفر عن إتاذ أي قرار 
لا توجد معابير ثابتة لنقييم أداء العاملين. 

يثير بين أفراد الأسرة المدرسية تنافسا ب 


د إلى صراعات دائمة 
نة وذلك لتخلي مدير المدرسة 


تكثر التصرفات الإرتجالية النابعة من أهراء 
عن مسشولیاته للعاملین معه دون آية ضوابط. 
انعدام التخطيط والتنظيم والرقابة في جال العمل 
انعدام الانضباط بين التلاميذ في المدرسة. 
آن القيادة المعساهلة كنمط إداري لا تأاخذ بالأسس السليمة للإدارة العلمية 


الحديثة وقواعدهاء كما أنها تعمل بعيدا عن مقومات الفكر الإداري العاصر ما تعرقل 


مسالة 


نيق الأهداف المنشودة» والشكلين التاليين يوضحان أهم معام النمط المتساهل 


واهم التتاجات السلبية لذلك النمط. (مصطفى وعمرء 2005) 
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دراسات حديثة في الأتماط القيادية. 

لقد اتجه العديد من الباحثين والمهتمين بعلم القيادة الإدارية إلى عمل العديد من 
الدراسات حول السلوك القيادي والأساليب التنوعة التي يتبعها القائد في عمله 
الإداري وفي قبادته للمجموعةء وقد أجرى «أماة1 الأستاذ جامعة ولاية أوهايو 
دراسة حول سلوك القائد الإداري» وكان ذلك في عام 1945 توصل من خلاها إلى أن 
هناك نمطين للقيادة هما: (الأغبري» 2000) 


1. مط یهتم بالعاملین Orie" 5ye‏ - رهام :E‏ ومدير المدرسة هنا كقائد 
يهنم بمشاعر مرؤوسيه ويأخذها بعين الاعتبارء فهو بقيم علاقة إنسانية معهم قائمة 
على التقدير والاحترام والفقة النبادلة 

2. مط بهتم بالعمل ٤را‏ ۵عاہ ن - :٣۵5‏ هذا النمط يركز على الإنتاج بغض 
النظر عن مشاعر العاملين وظروفهم واحتياجاتهم» وقد آلبنت الدراسة أن رضا 
العاملين أكبر ومعدل دورانهم أقل في حالة كون القيادة تهنم مشاعر وظروف 
واحتياجات العاملينء آما الفيادة الني تركز على العمل والإنتاجية أكثر من 
تركيزها على العاملين فكان معدل دوران العمالة لديها مرتفع. والنموفج القالي 
يوضح تحديد الإطار العام للدراسة المذكورة (الميف 1983) 


(4) الحاجة 


3 


)0 السلوك | م (2) الأهداف س (1) المكافاة 


(5) الرضا التقسي 
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1. الحاجة للعمل لتحقيق المدف والعمل منه مكافاة للفرد» آما السلوك فهو من 
العطلبات الأساسبة لتحقيق الحاجة 

2. عوامل القيادة تقع بون السلوك والأهداف حيث أن السلوك هو العامل 
المؤدي لتحقيق الأهداف» ولكن المشكلة الأساسبة هي أن الطريق إلى 
الأهداف غير راضح ما بجعل القائد الإداري يتخذ أحد الأساليب التالية 

٠‏ أما أن يقوم بتخطيط العمل وتنظيمه ووضع المهام والإجراءات والقوائين 
لتوضيح الطربق للمرؤوس. 

٠‏ أو أن بجأول الاهتمام بالاعتبارات الإنسانية لتحقيق رضا المرؤوس. 

٠‏ أو أن يقوم بتحفيز المرؤوسين بمنحهم مكافآت معتمدة على الأداء الجيد 
وهذا بستوجب من القائد الإداري إنشاء الميكل العام لهام المرؤوسين 
لكي يعرف كل واحد منهم الأشياء التوقعة منه»وبالتالي يعرف طريقة 
للهدف وتقديم الأداء الجيد في عمله. 


إذا الدراسة المذكررة اعتبرت أهم عاملين سؤثرين على القبادة هما: إتشاء 
ميكل والإعتبارات الإنسانية. 


إنشاء الميكل الاعتبارات الإنسائية 
٭ ما هو مطلوب من كل موظف إذ بعين للأفراد | # صديق. 
اعمافم # ممكن التحدث معه. 
# نشجيع اسستخدام اللوائح والأساليب | # يضع اقتراحات المرؤوس للنتفيا 
والإجراءات # معاملة الجميع بنفس الطربقة 
# إتباع اللوائح والأنظمة. # يعطي المرؤوسين فترة للتافلم 
# تجربة آراء الرئيس هع مرؤوسيه # يشاور الجنوعة 
# إيضاح وجهات نظر الرس # يشرح وجهة نظره للقرارات الغخذة 
الفا وف ون تعمل « قابلية القائد للعغيير. 
# نوزبع رجدولة الأعمال. 
٭ وضع معابیر للاداء وما هو متونع من کل موظف 
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وني عام 1946 آجرى مركز الجا الإجتماعية في جامعة ميتشغان مجموعة من 
الأبحاث والدراسات آجراها کل من کاتز (۸12) وماکویز (5ظ۷-00) ولیکرت 
(٥)ا)‏ وكان هدفها إيجاد العلافة بين نمط القبادة والإنتاجء وقد توصالت الدراسة 
إلى أن هناك نمطين قباديين أشبه بالنمطين اللذين أشارت مما دراسة جامعة ولاية 
أوهايو وهما: (الأغبري 2000) 


1. مط القيادة الي تهتم بالعاملين ٥1ر5‏ 4٠۸ء0۲‏ - رهام :E‏ بعد هذا النمط 
أنضل الأنغاط الفيادية اون مع مرؤوسیه ویساندهم» فهو يشجع 
العمل الفريقي ويشرك مرؤوسيه في إتخاذ القرارات ما يجعلهم يشعرون بالتقدير 
ويتمتعون عنويات عالية» وهذا ينعكس بإبجاب على مستوى الأداء لدبهم 

2. نط القيادة التي تهخم بالإنثاج ٥۸ - 0i1 y1 e‏ ناء ۵u‏ : القائد هنا برکز 
على الإنتاج غير آبه بظروف واحتياجات العاملين ما يزيد من الضغوط والتوتر 
ديهم ويؤدي إل انخفاض الروح المعنرية للعاملين وبالتالي فهو يؤثر عكسيا على 
الإنتاج 

وهكذا نجد أن سلوك القائد يرتبط بالدرجة الأولى بالتركيز على الإتتاج 
والعلاقات بين الأفراد. ولقد قدم بليك وموترن M010١‏ 4ة 81۸ دراسة حول 
الأنماط القيادية وضعا بموجبها ما يسمي با لمصفونة الإدارية الني تقوم على تصنيف 
السلوك الإداري في المؤسسة ضمن مصفوفة مشل بعدها الأفقي الإهتمام بالإتتاج 
ويشل بعدها الراسي الاهتمام بالعلاقات الإنسائيةء وقد اجريت تلك الدراسة عام 

4 وخرجت بخمس أناط رئيسية ترتبط بالأناط التي قدمها الفكر الإداري مبكرا 

وتتلخص هذه الأغاط بالآتي: (اليف» 1983) و(الأغبري» 2000) 


» حیث أن | 


1. نمط الإدارة المهملة (الفقيرة) e4 Mane‏ hاmpoveris[:‏ هذا النمط بشير 
إلى عدم إمكانية الحصول على إنتاج جيد لأن الأفراد غير مبالين» وان القيادة تفقد 
التركيز على الإنتاج وعلى العاملين ما يؤدي إلى ضعف الإنناج وظهور 
الصراعات بين العاملين. 
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. مط الإدارة الإجتماعية Club Management‏ ام80: يرى هذا النمط ان 


العمل الكفء يعتمد أساسا على العلاقات الإنسانية وتهيئة جو سعيد للعمل» 
والتعامل مع الرؤوسين بطريقة لبقة ووديةء فهو يعطي اهتماما آقل بالعمل 
والإنتاجبة 


. نط الإدارة العلمية 4ء «ء عمد تاا« يهتم هذا النمط بالإنساج 


والعمل بالدرجة الأول» ما العمال فهم يعاملون كوحدات منتجة مثلها مشل 
اللات فلا جال للعلاقات الإنسانية عند هذا النمط 


.٠‏ مط الإدارة النأرجحة :Pendulum Manageme»‏ يعمل هذا النمط بسياسة 


منتصف الطريتق فالقائد هنا بهتم بالعلاقات الإنسانية بدرجة متوسطة وكذلك 
بالعمل والإنتاج» فهو يحاول الموازنة بين رضا الأفراد والإنتاج» وتمأرجح القبادة 
هنا بون الشدة واللين حيث آنها تضغط على المرؤوسين لأجل الإنساج» لكنها لا 
تمادی في ذلك وتعطي اهتماما للمرۋوسین لکنها لا تعطبهم کل شيء. 
مط الإدارة بروح الفریتق :٠٠۵۳ ۷۸48٤۳۴۲۲‏ برى هذا النمط أن الإتاج 
الجيد آغا هو نتيجة الإهتمام بالإنتاج وبالعلاقات الإنسائية معاء ويرى أن الجماعة 
هي المرتكز الأساسي في المؤسسة وان التشاور والمشاركة يقردان إلى إنتاجية عالية 
ويعتبر هذا النمط من آفضل الأنماط المذكورة. 

وني عام 1967 قدم ريدن «الله8 دراسة أبرز من خلاها ثمانية أنغاط فيادية 
(المرجع السابق) 


هذا النمط بالإنتاج وبالأفراد فهو 
يركز في اهتمامه على العمل رالعامل معاء وبالتالي فإنه مط مشالي يشل القائد 
الإداري الفعال. 
النمط الموفق #ار؛؟ ٣#عء٠1:‏ هذا اللمط يهتم أيضاً بالعمل والعمال لكثه يجاول 
دائما التوفيق بين أهمية العمل واحتياجات العمال» وهذه الطريقة في حاولة 
التوفيتق يفقده عامل الفاعلية في النظر إلى الأهداف والعمل على تحقيقها. 
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. النمط الروتيني أو البيروقراطي 1eر†S :B re2۹‏ بلتز 


ماهية القيادة وانعاطها 


النمط المستبد العادل ent ا0۲٤ S1 e‏ اع :Ben‏ القائد هنا يثق في نفسه 
كثبرا ويهمه العمل على المدى البعيد والقريب» يتمع هارة عالية في دع 
المرؤوسين إلى عمل ما يريده دون أن يولد لديهم مقاومة تؤثر على درجة الإنتاج» 
فهو حرص على خلق جو ينع احتمال ظهور آي سلوك عدواني ضده ویرفع 
الطاعة لقيادته إلى أقصى حد ممكن. 


. الغمط المستبد ءارا؟ ناماما :u‏ هذا النمط كما ذكر آنفا لا يهتم بالعلاقات 


الإنسانية إطلاناء وينافه المرزوسون ويعملون خوفا من عقابه وبطشه. 
النمط المنمي ءارا ٣مم‏ هاء۷ء0: بهتم هذا النمط في 
العاملين ونح أقصى درجات الدافعية وال حوافز والرضا ببنهم» لأن رضا العاملين 
بنظره يساعد على الإنتاجية العالية. 


ة قدرات ومواهب 


. النمط الجامل ءارS‏ ره« هندو0: يجاول هذا القائد كسب ود الآخرين وتشكيل 


نظرة طيبة عنهء لذلك فإنه يضع العلاقات الإنسانية فوق كل اعتبار لنحقيق 
أهداف شخصية ني ذاته» وليس لتحقيتق أهداف العمل 

القائد هنا مجرفية 
القوانين واللرائح دون الإهتمام بالعمل أو بالعلاقات الإنسانيةء ولذلك فهو لا 
يؤثر على الروح المعنوية للعاملين» فهو لا بهتم بالعمل ولا بالعاملين. 


. النمط الإنسحابي أو المروبي ءارا؟ ٣٠٤ءءء٠0:‏ يعد هذا اللمط نمطا غير فاعل 


لعدم وجود الرغبة لديه للعمل» كما أنه يعرقل أعمال مرؤوسيه اما بتدخله في 
شئونهم أو بججب العلومات عنهم 


آما ليفتون وبزوتا فقد قدما الأغاط القيادية الإدارية كما يلي: ( ده «ااما 


(Buzzotla 2004 
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أولاً: القيادة المستبد :Autocratic Style‏ 

يستخدم هذا النمط القوة في تعامله مع مرؤوسیه ودون تقديم اي اعتذار» 
تعليماته أوامر فهو يرى بان النظمات جاجة إلى مديرين قادرين على استخدام القوة 
لتوجيه مرؤوسيهم للقيام بالأعمال المطلوبة منهم على أم وجه نهم يتقاضون إجورهم 
لقاء تلك الأعمال. ولتسليط الضرء على أهم سمات هذا النمط يمكننا توضيحها 
بالنقاط التالية 


۴ نيادةء فالرسالة للناس هي: إعمل بطريقي» 
رة هي استخدام القوة والترهيب بشكل مباشر أو بشكل ماكر على اعتبار 
ذلك واحدة من معدات الإدارة الأساسية. 

2. هذا النمط ينفرد عادة بالعمل» الرئيس هو الذي يسير العمل رما يطلب القليل 
من المساعدة أو الراي من بعض مرؤوسيه المباشرين» فهو ينخذ قراراته مفرده 
تفويض بعض الأعمال للآخرين بشكل محدود جداء أمر فد جدث أحيانا ولكن 
في نطاق ضبيق جداء والإتصال بامرؤوسين عادة يتخذ صورة الإتصال من جهة 
واحدة» فهو بتحدث والمرؤوس يجب أن يصغى. 


3. لا يستخدم هذا النمط اسلوب الترهبب والأمر والقوة فط بل أنه ايضاً يستخدم 
اسلوب تقديم الإغراءات. المرزرس يتلقى دائما رسائل ذات حدثين مثال: ' إذا م 
تعمل بطريقتي ستضع نفسك أمام مشكلة ' وٴإذا تعمل بالطريقة التي أريدها 
فسوف آذ ذلك بعين الاعنبار واهتم بامرك 'والرئيس في هذا النمط بستغل 
المرؤوس وبساومه على استقلالیته لیکون هو في مأمن. بعض المرؤوسین يرون آن 

بينما يرفضها الآخرون. 

4. النمط المستبد كريم في العقاب وبخيل جدا في الشواب» فالمرؤوس الذي يقع في 
الخطا یکون متاکدا تماما بانه سبلام أو یوب بينما نجد أن المرؤوس الذي يتقن 


هذه مقايضة + 


37 


ماهية القيادة وانعاطها 


عمله قد لا يسمع كلمة إطراء واحدة حول ذلك. وهذا له اثر سيء على التطور 
المهني للعاملين. أن الاستخدام الحكرر للعقاب والذي بطلق عليه الحافز السلي» 
سوف بقلل بالتأكيد من السلوك غير المرغوب فيه. ولكن شحة الحرافز الابجابية 
تعي انه ليس هناك تشجيعا للسلوك المرغوب فيهء فالسلوكيات المرغوب فيها 
ستتناقص فيما إذا م تتدعم وبالشالي فإنها ستتلاشى» والننمية الهنبة الصحية 
للعاملين تتطلب اللجوء إلى استخدام إسلوب ذكي في تقديم الحوافز السابية 
والايجابية وليس بالطريقة غير العادلة التي يستخدمها هذا النمط. 

5. القائد المستبد يهنم بالنهايات أكثر من المعاني» مهما تكرن النتائج وما أحرز من 
تقدم ليس بالأهمية. وهو كذلك بحدد القوانين ومجعلها أكثر مطاطية» بينما بهمل 
السياسات وهذا يضايق المرؤوسين» فإنه بشعر أن ذلك يستحق المقايضة مع 
المرؤوسين للحصول على نتائج مرضيةء فهو برى نفسه بأنه القائد الجبار المتمكن 
من عمل کل شيء. 


ثانيا: القيادة غير الجاajة :Unassertive Style‏ 


الرئيس الذي يتبع هذا النمط يرى في نفسه بأنه حدود جدا في جال تحفيز 
الرؤوسين» فهر يرى أن بعضهم يعمل بشكل جيد والبعض الآخر لا يتمكن من 
العملء فكل مرؤوس يعمل بطريقته الخاصة وليس هناك ما يتمكن الرئيس من فعله 
إزاء ذلك. وهو يرى أن عمله هو الحد من الاضطراب والفوضى التي قد يتسبب فيها 
العاملين» فعمل المؤسسة سيكون الأفضل بدون إرباكء وسن سمات هذا النمط ما 
ا 
1. القيادة متشائمة حول الناسء فالقائد يشعر بأنه لا هكن تغيبر الطريقة التي بعمل 
بها الناس» ولذلك فإنه لا جال للمحارلة فهر لا ييادر نحاولة التغيير» كما أنه 
يقضي وقته في الحافظة على مؤسسته في وضعها الراهن والحفاظ على مركزه. 
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٠ة‏ تسعى دائما إلى تاجيل إتناذ القرار قدر الإمكانء فالقائد هنا برى آن عدم 
إتخاذ القرارات أكثر سلامة له من إتخاذها. وقد يتخذ قرارا سريعا فيما إذا حصل 
على إشارة واضحة من رئيسه توجهه بإتخاذ مثل هذا القرار. وفي الغالب هو يحب 
أن يماطل ويؤجل قدر الإمكان. ومثل هذا القائد يؤمن بالإدارة عن بعد. 

3. هذا النمط لیس إلا قناة عبور» حيث آنه مجرد حلقة توصل بین رؤسائه ومرؤوسبه 
لا غير. فهو يبلغ مرؤرسبه عن القرارات الصادرة من الجهات العليا ولكن دون 
آي مبادرة آو توجیه. 


4. المرؤوسون عادة برون القليل من وجود قائدهم» وحتى عندما بجحدث ذلك فإنه 
لاشيء سيحدث» والقائد هنا لا يقول الكثير فهو بضع حدودا بينه وبين 
مرؤوسيه. أما الإتصال فيكاد يكون مفقودا لأنه بجذر من التحدث عن العمل مع 
مرؤوسيه» لإانه بالقول ' قلبلاً من الكلام بجعلك تبقى مدة طويلة في مركزك' 

5. هذا النوع من القادة يفضلون العمل التقليدي ويستخدمون الطرق الجربة 
والتكررة لأنها أكثر أمانا من الطرق الحديثة والتجارب الجديدة فهم بتجنبون 
الخاطرة. 

6. المرؤوسون يصاون على قليل من الدفع والتشجيع والحوافز سواء السلبي منها أو 
الايجابي. وهذا يشجع المرؤوسين على التقاعس وعدم الشعور بالمستولية. 


ثالغا: غط القيادة التساهلة - الدافئة Sy‏ عمأمعرEas:‏ 

هذه القيادة ترى أن السر ني زيادة الإنتاج هو الحافظة على المعنويات لأله هناك 
علاقة وثيقة بين زيادة الإنتاج والمعنويات» فكلما توسعت المؤسسة رأصبحت أكثر 
بيروقراطية كلما كانت هناك خطورة على الفرد من أن بهمل» لذا فإنه لتعزيز 
العنويات يجب أن يعامل المرؤوسين بدفء وبشكل ودي وبفهم عميق بان الجميع بشر 
وكل إنسان معرض للخطا. آن آهم شيء في الإدارة كما ترى هذ القيادة هو بث ريح 
السعادة في نفوس العاملين. ومن سمات هذا النمط ما يلي 


39 


ماهية القيادة وانعاطها 


ù 


أنها متساهلةء فإذا ما وقع أحد العاملين بالخطا فإن القائد سيتغاضى عن ذلك. 
وإذا كان مستوى الإنتاج لدى احد المرؤوسين منخفضا نجد أن القائد أما يقول له 
بعض العبارات المشجعة بطريقة شخصية وسرية أو بهمل الأمر تماماء فالقائد يرى 
آن النقد آمر غير مفرح. 

القائد هنا غير منظم وفرضوي» والإجراءات التي يتبعها قليلة وكذلك التعليمات 
والقواعد والتشريعات والأنظمة. فهو يرى أن العمل سيجري بشكل انسيابي فيما 
إذا كان المرؤوسون مرتاحين وسعداء وفرحون بعملهم 

لا یوجد آي تدخل في شئون المرؤوسین فالقائد یری أن تدخله بعتبر نوعا من 
الضغط على المرؤوسين. 


. القائد هنا يرى أن لا ينظر إليه المرژوسين كرئيس» فهو يفضل آن يكرن هو 


والأعضاء كأسرة واحدة 


للقيادة قدرة هائلة على تعزيز رتشجيع كل الأعمال» بينما لا يتحدث القائد ابداً 
عن الأعمال الفاشلة ولا ينتقدها. وإذا اضطر إلى انتقاد السلوك غير المرغوب فيه 
- ونادرا ما بجحدث ذلك. فإنه ينتقد بأسلوب غير مباشرء لذلك فإن المرؤوسين لا 
يلاحظون بان هناك مشكلة. المكافآت عادة تشكل نوعا من الحيرة لدى 
المرؤوسين» فالقائد ينح المكافآت بشكل سخي دون التمييز بين العامل المنتج 
والعامل غير المنتجء وهذه الحيرة تفف حائلا في طريق التطور الصحي للمؤسسة 


. القائد يستمد قوته من خلال الاتصالات الشخصية والباشرة مع مرؤوسيه» فهو 


يتحدث إليهم بشكل غير رسمي عن أمور عامة بعيدة عن العمل كالرباضة 
وأحوال الأسرة والمرايات والسفر والسياسة وما إلى ذلك فهو يصرف الكثير من 
وقته في الأحاديث غير الرسميةء وفلسفته هنا هو أنه يعتبر هذه الحادثات تخلق 
نوعا من الألفة بينه وبين مرؤوسيه با ينعكس إبجابا على الإنتاج. 
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رابعاً: نمط القيادة التشار كي :Collaborative Sty1e‏ 

القائد من هذا النمط يؤمن تماما أن عمله هو البحث عن الأحسن ممايعمله 
الأفراد في مؤسسته ومن ضمنهم عمله هو» ویری پانه من الضروري ان یری کل 
مرؤوسیه يقومون بأعماهم ويدركون بأنهم فادرون على تقديم الأفضل دائماء فهو 
يسعى لساعدتهم في تطوير انفسهم من الناحية الهنبة رالملمية والمهارية مع تقديم 
الحوافز التي يجحتاجونهاء كما أنه يؤمن بالاستفلالية الموجهة ولعل أبرز سمات هذه 

القيادة ما يلي: 

1. هذه القيادة تطلب التائج» فهي تهدف إلى الحعصول على كفاءة إنتاجية عالية من 
جيع المرؤوسين» فكل من يعمل مع هذا النمط يعلم أن العمل ليس سهلاء فالقائد 
يطلب افضل ما یکن آن يقدمه الرؤوس من عمل» نهو يضع آهدافا صعبة تاج 
إلى عمل شاق» كما انها تؤكد على الذكاء واللجرء إلى التحليل النطقي في حل 
المشكلات. 

2. القائد لا یتعامل مع مرؤوسیه ککل» لکنه ینظر إل کل واحد منهم على اعتباره 
شخصية فربدة في صفاتها وعطاءاتهاء فهو حرص على أن يعرف كل شخص كما 
هوء وبناء عليه بضع قاعدة للتفاعل معه. 

3. القائد هنا صعب التعامل مع نفسهء فهر يستفيد من كل الفرص الحاحة له 
ويطلب الكثير من المساعدة والآراء من مرؤوسيه لإتقان عمله» كما أنه يقدم هم 
الاستشارات والمعلومات» لذا فهو يؤمن في الإدارة بالمشاركة. 

والجدول التالي يوضح الاستراتبجيات الأربع وجالات العمل الأساسية الأربعة 
في التخطيط والتنظيم والرقابة والقيادة وغيرها 
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# الوقف اساي 


« التخطيط 


التطیم 


# القيادة 


# إغاذ القرارات 


الموافز 


التزاع 


« الإتصال 


ماهية القيادة وانعاطها 


الفيادة الستبدة 


الرووسون جیب آن 
يضغط علبهم لبذل 
جهد اکر 


تعمل خطیطها دون | ت 


بالعنف والقوة 


والترهیب 


#تخذ القرارات 
مفردها 


حرا 


بشکل مفاجۍ 


من طرف واحد 


لا توجد طريقة 


القيادة الاملة 
داشت 

المرؤوسون بتتجون 

عندما یکونرن 
سعداء 


تعبل خططاً 


معروقة 


أكثر من متساهلةة 
وآخله في الاعتبار 
العلاقات الإنسائية 


الفيادة التشاركية 
المرؤوسون يتجون 
عندما پشعرون 


بانهم اعضاء 


إشراك المرؤرسين 
لوصول إلى قرار 


أما الملاحظات التي يدرنها الرئيس الأعلى للمدبرين الذين يلون الأغاط 
الأربعة آنفة الذكرء فيمكن أن يوضحها الجدول التالي: 
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ملاحظات الرئيس الأعلى حول سلوكيات القائد المستبد 
السلييات 
٭ عنیده صارم» متمر غير ناضج 
«كثر الإندفاع» شديد الضغط على مرؤوسيه 


لای س العم ق اترو 
غير جدبر بالثقة. 
# لا يشمكن من إحداث ثقة الآخرين به 


ملاحظات الرئيس الأعلى حول سلوكيات القائد العقلاني 


الابابيات 
# شخص هادئ؛ رجدیر بالنة 
٭ بعمل ما هو منوقع مه 

» بجحذر المغاجآت 


٭ مقبول ومرض 


السلبيات 
# مارد 
٭» حذر جدا باحتفاظه بالمعلومات 

» بقدم من المعلومات لرئيسة ما يريد أن يسع 
فقط 

# متحفظ ولا يلجا إلى الإتصال بالآخرين 

* متراجع ومتذبذب 

# كثير التسويف والمماطلة 


ملاحظات الرئيس الأعلى حول سلوكيات القائد التساهل 
الاجابيات 
* شخصبة عبوبةء ذو طبيعة جيدة 
* يبلل إلى الموانقة مع الأخرين 


ومساعدتهم 
*٭ حب لإسعاد المرؤوسين 
* يحمي مصالح المرؤوسين 


السلييات 
وا ون 

» بسيطر عليه بسهولة. تنقصه الشجاعة والحزم 
» يعلق على الخطابات والأرراق الر. 
بسرعة ويتترح الحلول بسرعة مفرطة 
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ملاحظات الرئيس الأعلى حول سلوكيات القائد التشاركي 
الابجاببات السلبيات 


# شخصية قوبة وواثفة * شديد الدقةء وكثير الصراحة 


# صريح وواضح ٭ معتد بنفسه بشکل کبیر وطموح جدا 
# ابه املشكلات بشجاعة * كثبر الإلحاح على ججابهة القضايا الصعبة 
# دافي» يتحمل الستولية 


يلاحظ من خلال الجدول السابق أن القائد التشاركي هو الأفضل من بين 
الأغاط الأربعة المذكررة 
محددات النمط القيادي 

على الرغم من وجود عدة أنماط قيادية في المؤسسات التربوية قد تنشابه في 
یی مادا وع بوا ا الع الاوز راا ر اقفر اا 
القيادة على الإطلاق» فهو بحترم إنسا 
الفرصة لاحشتراك في المناقشات وني إتخاذ القرارات» وفي تقديم الم 
دون محاباة لفغة معينة منهم على حساب الأخرىء فهم يعاملون بإنسائية عالية بغض 


النظر عن قدراتهم أو مواقعهم في العمل وهذا بالطبع ينعكس إجابيا على مستوى 
الأداء لديهم ما يقدم إنتاجية عالية وذات جودة 


أن المعلم الذي بعامل بطريقة إنسانية ومنصفة ويفسح له ا لجال للإبداع والابتكار 
والمشاركة فإنه لابد وان بتعامل مع تلاميذه باستخدام نفس النمط الذي بستخدهه معه 
مدير المدرسة كقائد إداري لأنه لا يشعر بابة ضغوط عليه في حيط العمل ولا يشكو 
من أية مضايقات أو حجب معلومات أو سوء إتصالات من 
ض ان يشاركوا في إنخاذ القرارات المتعلقة 
ة إدارة الصف وتحقيق الانضباط فيهء وان يتحملوا 
وزات التعلقة بالهام امركلة إلبه ا التفاعل الابججابي والعمل 
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الجماعي والبادرة والإبداع لاسيما وان التلاميذ هم حور العملية التعليمية التعلمية» 
وإنهم بحاجة إلى من يمد م يد المساعدة في بناء شخصياتهم 

فالنمط القيادي التشاوري والتشاركي يتناغم بلاشك مع الفكر التربوي الحديث 
ومع التوجهات الحديثة في علم النفس وعلم الاجنماع وعلم الاتصال وعلم 
الإدارة.ولكن قد تتدخل بعض الحددات في تجاه القائد لإتباع نغطه القيادي» وهذه 
احددات تتلخص بالآني 

٠‏ شخصية القائد: تلعب شخصية الفائد دورا كبيرا في تحديد النمط القيادي الذي 
سيتبعه. (العمايرة» 1999) فالقائد الذي يؤمن بضرورة العلاقات الإنسانية بختلف 
عن ذلك المنعزل الحذرء إضافة إلى أن كل شخص له قدراته وميزاته ومهاراته 
وآسلویه في الحديث والتعامل والتفاعل مع الآخرين» وبالتالي فإن كل ذلك 
سيؤثر بلاشك على الدمط الذي سييعه 

* الفروق الفردية للمرؤوسين: با أن القاتد يوجد حيث توجد الجماعة إذ القيادة لا 
توجد بدون أتباع» لذا فإن المرؤوسين يتباينون كيشر يوم وفدراتهم وأفكارهم 
وثقافاتهم وتصرفاتهم» وهذا سيكون بالطبع عاملا اساسيا لاننقاء النمط القيادي 
الذي يتمكن من النعامل مع هذه الفروق الفردية. 

٠‏ حجم التنظيم: بختلف نط القائد في المنظمات الصغيرة عن نمطه في المنظمات 
الكبيرة التشعبة والتي تحتوي على وحدات متعددة وافراد كثيرين. فالتعامل مع 
النظمات صغيرة الحجم قليلة الأفراد سيكون أسهل من تلك الضخمة معقدة 
التركیب 

٠‏ سياسة الدولة:تشكل سياسة الدولة عاملا آخر في 
وجود النظام الركزي أو اللامركزي ومن حيث فرض رنابة من السلطات العليا 
أو تفويض السلطةء ومن حيث الأهداف والميزانية وسوق العمل وغيرها. 


نقاء النمط القيادي من حيث 


ماهية القيادة وانماطها 


. الجتمع الخارجي: هناك عادات وتقاليد تفرض سلطنها على القائد ليختار النمط 
الملائم إضافة إلى ثقافة الجتمع» ومستوى المعيشة والأمور المرفوضة والسياسات 
المقبولة لدى الجتمع كل هذه الأمور جتمعة تتدخل في اختيار النمط القيادي 
المناسب. 

* طبيعة العمل: هناك بعض الإدارات الي نسير عملها بشكل سريع ومتطور بعيدا 
عن الروتين والضغوط بل تنظر إلى الأهداف جد ذاتها كقائد غير منظررء يعمل 
الكل على نحقيقها بأسرع وقت وأقل جهد. بينما هناك العكس في بعض الإدارات 
التي تمارس التسلط والروتين والتي تكرن فيها مهام غير واضحة وتتمركز السلطة 
كلها بيد الإدارة العليا ما يدفع القيادة لاختيار النمط الذي يتلاءم مع طبيعة 
العمل سعيا وراء تحقيق الأهداف المنشودة. 

وحيث أن مدير المدرسة كقائد إداري أي يكن نغطه. هر الشخص الذي يتعامل 
مع المعلم بشكل مباشرء ويتخذ من المدرسة كمؤسسة» الأرض الصادة التي يتخذ منها 
مسرحا لأعماله ويارس فبها معظم أساليبه القياديةء لذا فإن من راجبه توفير فرص 
التعليم والتعلم للتلاميذ ومتابعة نموهم وتلبية حاجاتهم واخذ طموحاتهم وآماهم 
بعين الاعتبار. والعمل على تطوير عمليات التعليم وتطويعها با يخدم إعداد التلميذ 
الإعداد الأمثل ووفق ما تعليه إدارة الجودة الشاملةء وهذا كله لن يتم إلا من خلال 
توجيه وإرشاد المعلم وتبصيره با لمستجدات التربوية وما تتطلب المهنة من مهارات 

وإمكانيات والتعامل معه باسلوب راق قائم على المودة والاحترام. 


القائد التحويلي derھLe :Transformational‏ 
يعرف القائد التحويلي بانه القائد الذي برفع من مستوى المرؤوسين من أجل 
الانجاز والتنمية الذاتيةء والذي يروج في الوقت نفسه عملية تنمية وتطوير الجموعات 
والنظمات. (الشرقاروي» 2006) ويعتمد هذا النمط من أغاط القيادة على قدرة القائد 
في التأثير على دافعية الأفراد ونقل أفكارهم ليصبحوا أكثر قدرة على إدراك خرجات 
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الهمات التي يؤدونهاء وفي نفس الوقت تفعّل انتمائهم للمؤسسة بجحيث يرتقون 
بفكرهم ليكونوا فوق ترعاتهم وميوطم الشخصية بهدف إعلاء شان الؤسسة. والقاقد 
التحويلي يسعى لبناء الالتزام بين الأفراد ومتحهم الصلاحيات في أقصى الحدود 
الاحة ليجعلهم في النهاية متحمسين ومندفعين للعمل نتيجة لشعورهم باحترام إدارة 
اللؤسسة هم. (الباكى 2003) 

وتشير بعض أدبيات الإدارة إلى أن هذه القيادة تنظر إلى الإدارة على أساس أنها 
(حدمة) وليست سلطةء فهي خدمة لمساعدة العاملين على تادية أعمالمم يما بضمن 
تحقيتق أهداف المؤسسة التربوية التي يعملون بها. (مصطفى وعمرء 2005) ويسعى القائد 
القحويلي إلى إستشارة أعلى مستوى في المرؤوسين من الوعي بالقضايا الرئيسيةء كما 
انه بسمى إلى زيادة ثقة المرؤوسين في انفسهم ما يدفعهم إلى التقدم المستمر والتنمية 
الذاتية؛ وهو من خلال تحفيزه المستمر ودفعه الدائم عل من المرؤرسين قادة فاعلين» 
حیث انه وجه وینظم عملیات الإتصال مع الأفراد» ویؤکد دائما للمرؤوسین بان 
المؤسسة لا یکن آن تحقق آهدافها أو أن تستمر إلا بوجودهم» كما تربطه علاقات 
طيبة مع كل المرؤوسين بدون استثتاء. 

والقيادة التحويلية عمل ججماعي يرتكز على المشاركة واحترام وتبادل الآراء 
وتقدير جهود العاملين كما أنها تنظر للعمل الإداري على أنه خليط من العلم 
والعقل. (المرجع السابق) وما أن عناصر القيادة تتحدد بثلاثة امور هي: (جال الدين 
2004 


1. القوة :۴٠۷»‏ بقصد بالفوة ا مشاركة في صنع وإتخاذ القرارات والقدرة على 
اثر في السياسات التعلقة بالا خرين. 


2. النفوذ أو التأثير ءء١٠٠‏ ا؟ه1: رهذا يعني الأساليب والوسائل التي يستخدمها 
القائد للتاثير في سياسات الآخرين. 


47 


ماهية القيادة وانعاطها 


3. السلطة راط 4: وهذه تتعلق بالأدوات الرسمية التي تعمل القيادة في إطارها 
وفقا لضصوابط يفرضها النظام السياسي المعمول به في المؤسسة. فإن القيادة 
التحويلية تتحدد بالإضافة إل ما ذكر بسمات معينة هي: (الشرقاري» 2006) 

1) الجاذبية الشخصية ١«عءه):‏ ينمتع القائد التحويلي جاذبية شخصبة عالية 
فهو شخصية عبوبة من قبل الأفراد ما يجعل منه القدوة التي يحارل مرؤوسيه 
الاقتداء بهاء كما أن ثقة الأفراد في قدرات القائد عالية جدا فهو لديه رؤية 
واضحة ورسالة ويتمتع بمعايير عالية كما أن لديه قدرة عالية في الحصول على 
احترام الآخرين له. 

2) شخصية إلمامية ادناه ذمء«1: فهو لدية الكفاءة وا معلوماتية ويتسم بتفكبره 
الإبداعي وبقدرته على إشراك كل الأعضاء في نفس الأهداف والإهعمامات 
ودفعهم إلى المبادرات وتقديم الأفكار الجديدة. 


3) الاستمارة المقلية «هنادا St»‏ اوا اااn:‏ بستثير فكر الرؤوسين 
ويدفعهم لإعادة دراسة أهدافهم ووساتلهم ويشجعهم على البحث 
والتجريب. 

4) الاهشمام الإنساني على المسثوى الفردي C04٣٣:‏ 24زا 
وهذا بشير إلى اهتمام القائد بالأشخاص الذين يجتاجون إلى رعاية فردية» 
والاهتمام بكل فرد على حده ومراعاة الفروق الفردية وحاولة تحقينى 
احتياجات الأفراد بكافة مستوباتها 


والشكل التالي يوضح سمات القائد التربوي التحويلي (مصطفى وعم 2005) 


:Indi 
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أن القائد التحريلي يشعر أن وظيفته الأساسية في الحياة هي نقل الناس من حوله 
نقله حضارية عا بجعل الناس ينظرون إليه نظرة إعجاب وتقدير. 

آن مواصفات وسمات القائد التحويلي تعكس هيكلا متناغما من الصفات 
الشخصبة الاجابية القابلة للتفاعل والتطور بدمجها مع المواقف التنظيمية التنوعة لقتتج 
إطارا متجددا لصفات قيادية تحقق التوازن بين متطلبات بناء المنظمة وتطويرها وتحقيق 
أهدافهاء وبين متطلبات نمر الشخصية الإنسانية درافع الماملين وإشباع 
رغباتهم في الإبداع والتطوير وتحقيق العواتد الشخصية والنمو الوظيفي والتقدم 
التنظيمي. (السلمي 2002) 
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فاعلية القيادة المدرسية التحويلية 
با أن وظبفة القائد التحويلي هي نقل مرؤوسيه نقلة حضارية» واهتمامه ينصب 

على الأفراد الذين يحتاجون إلى رعاية فردية» لذا فإن هناك بعض البادئ التي تساعد 

مديري المدارس على تفعيل دورهم القيادي وهذه البادئ هي: (الشرقاري 2006 

1- تحسين أحرال التعليم وتوحيد جهود العاملين في المدرسة لتحقيق الأهداف 
المدرسية 

2- يجب أن يتصف مدير المدرسة كقائد تمويلي بسمات عديدة أهمها الشخصبة 
الإهامية والمبدعةء والاستثارة العقلية والاهتمام الإنساني بالأفراد كل 
حاجاته وندراته وهذا يساعده بالطبع على نفل المرؤوسين نقلة حضارية. 

3- تشجيع المبادرات والأفكار المبدعة. 

4- استخدام النمط القيادي المناسب في الموقف المناسب. 

5- الاهتمام بالطاقات الجحسمية والعقلية ومهارات الإتصال» والموضوعبةء والمهارة 
الإجتماعيةء والمقدرة الفنيةء والعلاقات الإنسانية 

6- إدراك الحاجة إلى التغيير واختيار نموذج التغيير المناسب وفق إستراتيجية ومنهجية 
جديدة» وإدارة ال بجدارة وباستخدام اسلوب السار الوضرعي 
وتبادل وجهات النظر» يم البررات والأسباب التي تدعو إلى التغيير. 

7- حسن إدارة الوقت واستغلاله بشكل فاعلل وعدم إضاعته بالناقشات التي لا 
طائل من ورائها 

8- تشجيع العمل الفريقي والتعاون 

وهكذا جد أن القائد التربري النحويلي هر قائد متميز حيث أن اهنماماته 

تختلف عن اهتمامات القائد التقليدي» من حيث فوة الإرادة والإصرار على تحريل 

المعلمين إلى قادة وهذا ما تحتاج له مدارسنا في ظل إدارة الجودة الشاملةء فا معلم 

لممارسة القبادة لكي يتمكن من قيادة صفه بفاعلية وكفاءة عاليتين ما يعود بالنقع على 
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المتعلمين الذين هم حور العملية التربوية. إضافة إلى تطوير مهنة التدريس عن طريق 
إحداث التغيبرات الإيجابية فيها والإستفادة من المستجدات والأمماث في جال طرق 
التدريس والتفاعل مع التلاميذ واللجوء إلى الإتصال الواضح الفعال الذي ينمي 
بدوره مهارات التلامیذ في هذا الجال 

وحيث أن المدرسة كمؤسسة تربوبة تهدف بالدرجة الأولى إلى خدمة الجنمع 
والتفاعل معه والعمل على تحقيق أهدافه» فإن القيادة التحويلية تسعى جاهدة لربط 
المدرسة بانجتمع الحلي وتقديم الخدمات التبادلية بينهما لإعداد المراطن الصالح إعدادا 
متكاملا مترابطا متناسقاً مع فلسفة الجتمع وتوقعاته. 


فالقيادة ترتبط بالدرجة الأولى بالجماعات الإنسانية لتساعدها في تحقيق أهدافها. 
وللقيادة الإدارية ملامح رئيسية من أبرزها الإمان بالعلاقات الإنسانية والمهارات 
الإنسانية | كالتفويض والنحفيز وتشكيل فرق العمل والإتصالات الفعالة وال 
تربط بها عملية انخاذ القرارات وهذا ما ستتناوله الفصول اللاحقة. 
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القيادة و تفويض السلطة 2 


مهارات التفاعل الانساني للقيادة الادارية 


يتعامل مدير المدرسة كقائد إداري مع مجموعة من الناس يختلفون في 
القدرات والمهارات والكفاءات والميول والدوافع والإتجاهمات وفي طرق التفكير 
واساليب التعامل» ولذلك فهو بماجة إلى مجموعة من المهارات للتعامل مع مرؤوسيه 
ووفق ما نتطلبه الفروق الفردية» وهذا يدفعه إلى استخدام الأساليب المختلفة مع 
هؤلاء الناس. ولكي بتمكن المدبر من تنويع آساليبه في التعامل مع مرؤوسيه ويتعامل 
معهم كل حسب قدراته» فإنه بجاجة آرلا إلى أن يتمتع مهارة إنسانية يتمكن بها من 
التأثير على سلوك الأفراد والجماعات» فيكون منعاونا ودودا متفهما وإمجابباً وبالتالي 
فإنه سيتمكن من تحقينى أهداف العمل وأهداف المنظمة» مستخدما اسلوب إقناع 
مرؤوسيه من أن العمل من أجل تحقيتق مصالح المؤسسة هو وسيلتهم في نحقيق 
حاجاتهم وآهدافهم الشخصية. (السلميء 1999) إن آهم المهارات التي يجحتاجها مدير 
الدرسة للتفاعل الإنساني هي: 


أولا: العلاقات الإنسانية. 


ثانيا: تفويض السلطات. 
ثالقا: الاتصال الفعال 
رابعا: نشكيل وقيادة فرق العمل. 


خامسا: حفز العاملين ودعمهم معنويا. 
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العلاقات الانسانية 

العلاقات الإنسانية هي العلافات التي تفوم بين أفراد الجماعة نتيجة القفاعل 
الإجتماعي. لذا فهي مهمة في جال الإدارة باعتبارها الوسيلة الفاعلة في نحريك دوافع 
الغرد وإطلاق قدراته واستعداداته للعمل مع زملائه بروح الغريق وذلك لتحقيق 
أهدافه وآهداف الجماعة وآهداف المنظمة التي يعملون فيها (سلطان. 2002). 


وتعنبر العلاقات الإنسانية في المنظمات عملية في غاية الأهمية حيث آن 
المشكلات الإدارية في كل تنظيمات العمل هي في صميمها مشكلات إنسانية تتعلق 
بطبيعة السلوك الإنساني وأغاط التفاعل والعلاقات بين الأفراد والجماعات في ضوء 
الأهداف والدوافع والإتجاهات الحاكمة للسلوك الإنساني. (السلمي» 1988) 

وعلى الرغم من أهمية تطبيق العلاقات الإنسانية في الإدارة» فإن الكثرر من 
التشويه لحت فكرة العلاقات الإنسانية إذ تناوها بعض المديرين بالتطبيق مقتصرين على 
فهم الفكرة سطحيا درن التعمق والتعرف على ابعادها ومقومات التطبيق العلمي 
والموضوعي لأسلوب العلاقات الإنسانية في أداء العمل (المرجع السابق) 

ولعل هذا دفع بالكثير إلى تفسبر أو تشويه معنى العلاقات الإنسانية وبالتالي 
تطبيقها بشكل مغاير لما حملته من مفاهيم علمية في تحليل ونفسير مشكلات السلوك 
الإنساني في المنظمات» ما تسبب في ردود فعل سلبية ومعارضة من البعض وعلى 
رأسهم مالكو ماكنير أستاذ إدارة الأعمال جامعة هارفارد الأمريكيةء الذي شن لته 
الواسعة في الستينات ضد العلاقات الإنسانية التي اعتبرها عاملا يؤثر سلبا على جودة 
الإنتاج لاسيما وأنها أاخذت الكثير من الاهتمام والاعتبار» ورأى أنه الأجدى الإتجاه 
إلى البحث في الإدارة كعلم والعمل على خلق نظريات إداريةء أما العلاقات الإنسا 
فإنه رآى بأنها أحذت حجما كبيرا من الاهتمام رهذا قد يدفع البعض إلى المغالاة في 
استخدامها وقد ينتج عن ذلك إنشاء علاقات إجتماعية وثيقة ربجا تقلل من الدور 
القيادي الذي يارسه القائد الإداريء وتسمح برونة عالية قد تطغفى على المدف 
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الأساسي الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقه. وعلى الرغم من هذه المعارضات في وجهات 
النظرء تبقى العلاقات الإنسانية ذلك العنصر الحرك والدافع الفعال في الإدارة الراعية 
فيما لو استخدمت بشكل سليم دون النظر إليها كهدف قائم بذاته» بل وسيلة معتدلة 
تساعد في تحقينى الأهداف المنشودة» (الحريري» 2002). 

والعلاقات الإنسانبة تعني تأمين التعامل اميد مع الإنسان وخلق الاخ الاج ابي 
والضوابط السليمة الكفيلة بدفعه للعمل المنتج الفعالء وذلك من خلال إدراك القائد 
للموامل المؤثرة في السلوك الإنساني مثلء الدوافع» رالقيم» رالاتجامات» ومستوى 
الذكاء» والقدرات العقلية» وواجبات ومسئرليات الوظيفةء والأجور والحوافز 
والحدمات ونوع القيادة والإشراف والمعدات والوسائل التقنية المستخدمة 
والمستحدثةء والغبرات السابقة» والحاجات الإنسانية (السلميء 1988) والبدري 2001) 


العلاقات الانسانية وتطبيقها 

أن مفهوم تطببق العلاقات الإنسانية في المؤسسة التربوية يعني التركيز على 
الجانب المعنوي للعاملين باعتباره جانب مكمل للجانب الاديء والترفع عن معاملتهم 
کآلات صماء دون النظر إلى ظررفهم وقدراتهم رمشکلاتهم وطاقاتهم وحاجاتهم» آن 
اهتمام الإدارة وحرصها على تطبيق جانب الإتصال الرسمي لا بقل آهمية على 
جانب الإتصال الإجتماعي وخاق جو ودي تعاوني بين الأفراد وتشجيع المبادراتء 
وتنمية الدوافع» والقبول التفسي» وخلق الحوافز المادية والمعنوية الإججابي منها والسلي 
لدفع الأفراد للعطاء وتقدير أعمالمم واحترام إنسانيتهم» وفهم شعورهم بعمق» 
وإدراك وتهيئة البيئة الآمنة الردية الإجتماعية لجميع العاملين ما سيكون له مردود 
إيجابي وفعال على العمل الدؤوب وتسخير جميع الطاقات لتقديم أفضل ما يكن 
تقديه من عمل منتج مثمر. 

إن المهارات الإنسانية في التعامل تعني القدرة على تنسيقق الجهود وخلق روح 
العمل الجماعي بين المرؤوسين. نما بتطلب الفهم المتبادل بين الغائد ومرؤرسيه ومعرفته 
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لآرائهم وميولمم وإتجاهاتهم وفهم مشاعرهم رالثقة بهم وإشباع حاجاتهم وإفساح 
الٰجال لإبراز روح الابتكار والمبادرة لديهم. (العابرة» 1999) 

والقائد الذي يؤمن ببدا العلاقات الإنسائية وججعل منه أرضية صلدة وقاعدة 
ثابتة في إدارته إنغا هو ذلك الإنسان الذي يتنر عن التعالي على المرؤوسين بل ينظر 
لجميع العاملين نظرة إنسانية صادقة دون النظر إلى مراكزهم وطبيعة شخصياتهم. ولقد 
آشارت الأجاث الي قدمتها جمعية الجامعة الأمريكية (الرجع السابق) بان آمهم سمات 
القادة الناجحين هي كفاية القائد في بناء علاقات إنسانبة طبيعة مع مرؤوسيه وسلوكه 
الجيد في التعامل معهم. 

ولغطبيق مبداآ العلاقات الإنسانية في الإدارةء لابد على القائد النظر بعين 
الاعتبار إل عدة أمرر والأخذ فيها وهي: وضوح الأهداف» الحرافزء الإتصال 
الواضح الفعال وطرح الأفكار بشكل مفهوم» الإصغاء بتركيز لما بقوله المرؤوس آو 
آي متحدث آخرء لأن الإنصات مهارة من شأنها الاهتمام با بقول الآخرين رالفهم 
العميق لا يطرحون من أفكار وذلك قبل إصدار الحكم علبها والتسرع بالرد» وإشراك 
المرؤوسين المعنيين باتخاذ القرار وني حدود صلاحياتهم» إضافة إلى آن تكن طريقة 
الأوامر على شكل تعليمات وتوجيهات خالية من آدوات النهي وأفعال الأمرء 
والوعيد والسابية بل بجب آن تطرح بشكل لطيف مقبول واضح ومفهوم لدى الجميع» 
وان لا تقبل أكثر من تفسير واحد للمحترى» وذلك ليتمكن المسنقبل من تنفيذها 
وقبوها بكل سعة صدر وترحيب» إضافة إلى ذلك نظرة الاحترام والتقدير لكل فرد 
من المرؤوسين وزرع روح الحبة والثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس من جهة وبين 
الرؤوسين أنفسهم من جهة أخرى. هذا وأنه من الضررري لتطبيق مبدا العلاقات 
الإنسانية النظر إلى المشكلة على أنها أر عارض مكن علاجها دون وضع إصبع 
الاتهام على الشخص صاحب المشكلةء بل البحث عن أسباب المشكلة وحدردها 
ودواعيها والعمل على حلها بشكل هادئ يساعد على التحليل» رالتفسير والريط 
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وإجاد الحلول المناسبةء والأمور الأخرى هي التسامح وتقبل الأعذارء والاعتراف 
بالغطا وتقبل النقد وتوجيه الأفراد إلى النشاطات التي تنلاءم مع رغباتهم وقدراتهم مع 
مراعاة الصدق والأمانة في توصيل المعلرمات» والتمسك الشديد باهداف العملء 
وتوضيح الحفائق بصراحة ووضوح لكسب ثقة المرؤوسين» فالقبادة الحكيمة رالواعية 
تخل جواً من الألفة والتعاون وتؤمن الراحة النفسية والاطمئنان للعاملين وتدعر إلى 
تحقيق درجة كبيرة من التناغم بين التنظيم الرسمي» وغير الرسمي واليل الشديد نحو 
الديقراطية التي تعترف بوجود الشخص مهما صخر دوره أو كبر في المؤسسة على انه 


إنسان له کیانه ووجوده وحاجاته التي لابد من خقبقها. 

أن الإمان بيدا العلاقات الإنسانية وتطبيقها بشكل معقول والحرص عليها سمة 
من سمات القيادة الديقراطية الواعية التي ترص على خلنى بيئة عمل متكاتفة متحابة 
تعمل جاهدة لتحقيق الأهداف المرجوة» فالقيادة الإدارية التي تنظر إلى أهمية إشباع 
الحاجات الإنسانية للعاملين على آنها الدافع الذي بجثهم للعطاء وبذل أتصى ما بمكن 
بذله للتصعيد من فاعلية أعمام ما يؤثر ابجابيا على الكفاية الإنتاجية» هي تلك 
القيادة التي تنميز ببعد النظر والحكمة» حيث أنها تتعامل مع البشر وبشكل مباشر 
كعنصر مهم من العناصر التي بقوم عليها العمل؛ فالعنصر المادي لا يكن آن يكفي 
لوحده لان يحقق أهداف المؤسسة» وبالتالي تبقى العلاقات الإنسانية ضرورة ملحة في 
لجال العملي» على أن تطبق بشكل معتدل دون أسراف ودون مبالغة» ردون آن تطغى 
لنکون هدفا بد ذاتها 

إن كل مرؤوس بجحاجة إلى الشعور بالانتماء وتكوين جماعة في العمل» وهو 
جاجة إلى وجود التفاهم مع رؤسائه نما يدعوه إلى الرضا ويؤمن له وجود الاحترام 
المتبادل» إضافة إلى أن ذلك يدفعه إل العطاء الثمر الجاد والشعور بالائتماء وطرح 
الأفكار الجيدة والأخذ يبدا المبادرة. (الحريري» 2006) 
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وعليه فإن العلاقات الإنسانية في الإدارة تنظر إلى المؤسسة نظرة مجتمع إنساني له 
طموحاته وآماله وإحساساته وتهدف إلى الوصول إلى أعلى مسترى مكن في الأداء عن 
طريق تحقيق الحاجات الإنسانية بشكل معتدل والحاجات الإنسانية كما صنفها أبراهام 
ماسلوفي هرمه الشهير (النسرء 1990) إذ وضعها في ترتيب هرمي تبدا أهميتها 
وأساسیاتها من قاعدة الهرم وتتدرج إلى قمته» على اعتبار أن كل شخص أينما كان 
موقعه بجاجة إلى تحقيق تلك الحاجات بشكل متتال» وكانت هذه الحاجات قد صنفت 
إلى خس فثات هي: 
1. الحاجات النفسية الأساسية کالجوع والعطش والأوى والملبس. 
2. الحاجات الأمنية ونعمشل في الحاجة إلى الأمن والطمانيئة والحماية من الخطر..الخ 
3. الحاجات الاجتماعية كالحاجة إلى الائتماء والنشاطات الاجتماعية والحب والعمل 
الجماعي والتكافل الاجتماعي وما إلى ذلك. 
4. الحاجة إلى تقدير واحترام شخصية الفرد» مغل الاعتراف بالفرد وإدراك واحترام 
وجوده وتقدیر مجهوداته ووجهات نظره 
5. الحاجة إلى نقيت الذات ومنها النمو والتطور الشخصي رالكباسة والانجاز 
والتطور الذاتي وغيرها 
ولقد راجع ماسلو في نهاية حياته ترتيبه للحاجات الإنسانية» فاعترف أن الحاجة 
إلى تحقيق الذات هي ليست الحاجة إلى تحقيق الذات» ولكنها الحاجة إلى تجاوز الذات 
أي هي الحاجة إلى العيش من أجل هدف أعلى من الذات. (1994 .رء«٠)‏ 
والشكل الموضح ادناه بصور الترتيب المرمي للحاجات الإنسانية كما وضعها 
ماسلو. 
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قیر فیما بعد إل الحاجا/ 
إلى نجاوز الات 
5- الحاجة إلى قبن الذات 
4- الحاجة إلى التقدير 
3- الخاجة الاجتماعة. 
2- الحاجة الأمية. 
1- الحاجات الاساسية 
ويسعى الإنسان عادة إلى تحقيق الحاجات الأساسية كاول مطلب ومنها الأكل 
والملبس والسكن» أي الحاجات التي تؤمن له العيش» وذلك نرى أن توفير المكافآت 
المادية للعامل أو إضافة إلى ذلك السكن أو ما يساعده على توفير السكن وشراء 
الإحتياجات اللازمة له» يساعد على تمقيق الحاجات الأساسية ويدفعه للبحث عما 
بة كنوفير البيئة الآمنة له وحمايته من الأخطار وضمان 
كل ذلك يحقق له الحاجات الأمنية الي يجاول بعدها 
السعي إلى إشباع الحاجات الاجتماعية كالإنتماء للجماعة والمشاركة في الأنشطة 
باعتباره عضوا فعالا في الجموعةء والنظر إليه على انه عضو يتتمي إلى الجماعة مهما 
قلت فاعليته» فهو طالما ينتمي إلى الجمرعة فإنه عضو ايجابي مقبول إجتماعبا فبهاء 
ومن ثم الانتقال إلى نحفيز حاجته إلى تقدير ما يقوم به من أعمال جيدة واحترام 
مكانته بين الجموعةء ما يدفعه بعد ذلك إلى العمل على تحقيق الذات كالاشتراك في 
عملية إتخاذ القرارات والمبادرة والنمو الذاتي» هذا وقد أضيفت فيما بعد وقي عام 
0 االمنيف» 1983) حاجتان أخريتان هما: الحاجة إلى الجمال.. والحاجة إلى 
الاستزادة من المعلومات والمعارف. 


ویری (1994 ۲ا0 ٣4‏ رع۷د۳) أن هناك حاجات أساسية وضرورية في حياة 
الفرد بحب إشباعها وهذه الحاجات هي: 
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. الحاجة الادية الطبيعية. 
الحاجات الإجتماعية 
. الحاجات الذهنية العقلية أي الحاجة للتعلم 
الحاجات الروحية وهي الحاجة إلى ترك الذكريات الحسنة والسيرة الطيبة 


دغ فا ظط 


إن الإختلال في التوازن والتفاعل بين هذه الحاجات يولد الضغوط والإنهاك› 
ولذلك فإنه من غير المعقول اعتبار هذه الحاجات منفصلة عن بعضهاء فالتداخل 
والتفاعل الابجابي بين هذه الحاجات الأربع ينح الفرد القدرة على إشباعها بشكل 
يحقق التوازن والرضا وراحة البال وبصبح للعمل معنى» وللعلاقات آهمية وعمق 

ميث تصبح الصحة المسمية والنفسية عملية استلمار للوصول إلى هدف الحياة 
ومعناها. وهنا تبرز إحدى نقاط القوة في منهج القيادة الذاتية لأن القيادة توجهها 
الغرصة. والشكل التالي يوضح تداخل وتفاعل هذه الحاجات مع بعضها بشكل 
متوازن (المرجع السابق) 

التوازن بين الحاجات بافتراض تداخلها وتفاعلها 


64 


القيادة وتفويض السلملة 


1. الحاجات المادية: وتشمل الصحة البدئية والراحة الجسمية والراحة الذهنية والحالة 
المالية الجيدة 

2. الحاجات الاجتماعية: وتنمثل ني العلاقات الاجتماعية البنية على الحب والثفة 
والمشاركة والإلتزام والشعور بالإنتماء. 

3. الحاجات العقلية: وتتعلق بالتطوير والنمو الذهني والتعليم المستمر؟ لأجل بناء 
شخصية قادرة» واثقة نابعة من تعلم عميق واستثمار داخلي ذاتي. 

4. الحاجات الررحية: إن الإنجاز العظيم في تطوير الذات هو دفعها إلى المشاركة 
والتعاون والتفاعل مع الآخرين» فجودة الحياة تنبع من الداخل لتصب في الخارج» 
والتناجات الجيدة للعمل تاتي من المبادئ التي تنمو في الأجل الطويل وما تحقفه 
من تحسن من جودة المحباة 

القدرة التي تنبت في داخل الفرد هي ملكات خاصة بالضمير 

والإدراك والفبال المبدع رقوة الإرادة فهي القدرة على الإختيار الأنسب والإستجابة 

وتتاثر إنتاجية العمل بالدرجة الأولى بالظروف الإجتماعية والنفسية للعاملين 
أكثر ما ترتبط بالتغيرات المادية» فالعامل ليس آلة بشرية ولا ماكنة تعمل آلياء إغفا هو 
إنسان له شخصيته وتركيبه النفسي والجسدي والإجتماعي» فهو يتفاعل مع الجماعة 
بتأثير متبادل. وهذا يتطلب معا مة واعية لحقيق التوازن النفسي للعامل» وبذلك 

تحصل الإدارة منه على التعاون المطلوب لتحقيت الأهداف المنشودة. (جال الدين» 

(2004 

ويعد العنصر البشري أغلى الموارد المتاحة للإدارة في أي موقع وفي كل مكان 
وزمان. فالإنسان هو العامل الحاسم القادر على كفالة النجاح والفاعلية للجهود 
الإداريةء كما انه قادر على إحباط تلك الجهود وإفشاهاء لذا قإن التعامل مع الإنسان 


آنا 
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وخلق اناخ الإيجابي والضوابط السليمة الكفيلة بدفعه للعمل المنتج الفعال هي 
التحديات الرتيسية لاإدارة المعاصرة. (السلمي 1988) 

أن القيادة الإدارية الفعالة هي التي تعمل على تحقيق درجة أكبر من النقارب 
والتعاون بين التنظيم الرسمي رالتنظيم غير الرسمي» وان تحقيق هذا التقارب 
والتعاون بتم عن طريق إشتراك العاملين في عملية الإدارة وتحميلهم مستولية العمل 
على تحقیق آهداف ,. (کنعان» 2002) 

وتساعد العلاقات الإنسانية على وجرد تناغم بين أهداف النظمة وأهداف 
العاملين فيهاء كما أنها تستبعد احتمالات الصراع وتعتبره عقبة كبيرة في طريق التعاون 
والمشاركة في اتخاذ القرارات» ذلك لأن القبادة الى تؤمن بدا العلاقات الإنسانية 
تضمن العدالة والتكافؤ في النظمة ونح العاملين قدرا معقولا من الحرية ما يخلق 
لديهم إتجاها ذهنياً أنضل وبجعلهم يستمتعون بالعمل ويشعرون بالرضاء وهذا بالطيع 
سيدفعهم إلى زيادة إن تاجيتهم. (جال الدين 2004) 


والعلاقات الإنسانية ليست محرد المعاملة الطيبة للمرؤوسين من قبل قائدهم 
حبث أن سعادتهم لن تكتمل بالكلام الطيب فحسب وإنغا أن يفهم قدراتهم 


واستعداداتهم وأن يسخر هذا الفهم غو مو المرؤوس وتقيق احتياجاته» فالعلاقات 
ن تقديم التوجيه والإرشاد التفسي خاصة فيما يتعللق بالهنة (مزة 


وخلیل» 1978). 


فالعلاقات الإنسانية تعني قدرة القائد على التعاسل مع مرزرسيه وتنسيق 
جهودهم وخللق روح العمل الجماعي بينهم» ويرتبط مهارة العلاقات الإنسانية 
مجموعة من السمات الأساسية آهمها: 
الإستقامة وتكامل شخصية القائد» أي توافر الإنسجام والإتزان في سلوك 
القائدء وتوافر سمات الأمانة والإخلاص وحسن الخلق. والإستقامة تعني سلامة 
النهج ووضوح المدف والتطلع إلى المثل العليا بجيث يكون القاشد قدوة مرؤوسيه. 
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وتكامل الشخصية تساعد القائد على خلق الثقة لدى مرؤوسيه بفيادته 
والاطمئنان إلى أن مصالحهم مضمونة. (الممايرة. 1999) 

والوضوح التام في الإتصال والإنصات والحوار الدافئ وفهم القائد لمشاعر 
وحاجات مرؤوسیه والاستماع إلى شکواهم وقبوله وجهات نظرهم وتشجیعهم علی 
الإبداع وإدراكه التام يول رقدرات وإتجاهات وخبرات مرؤوسيه ومعرفة المهارات 
التي يتمتع بها كل منهم والاستفادة منها ما أمكن ذلك وذلك عن طريق توليد 
الدافعية للعمل والتشجيع وتقديم الحوافز المخاسبة» كذلك على القائد الإلمام العام 
للقائد بعلوم السلوك الإنساني وعلم الاجتماع والدوافع والحوافز والنمو الإجتماعي 
والتكيف مع جاعة العمل وذلك من أجل إحداث التوازن بين الصحة النفسية 
والصحة الجسمية والحاجات الاجتماعية والمهنية للمرؤوسين. ومن الضروري أن 
يلتفت القائد الذي يؤمن بالعلاقات الإنسانية إلى مسالة في غاية الأهمية وهي وضرح 
وثبات سباسته وفلسفته واستخدام الأسلوب الإيجابي حتى في مجابهة المواقف 
السلبيةء ذلك أن معا جة السلوك السليي بسلوك سلب يولد نتائج سلبية. 

والعلاقات الإنسانية مفهومها السليم تؤدي إلى استقرار الفرد في عمله وتحد من 
مسالة غبابه وتاخره كما أنها نيرز العمل الفريقي وغنع القلق والرنر والصراع بين 
أعضاء المؤسسة» وتساعد على تلاحمهم والعمل الدائم على التطوير والتحسين والمبادرة. 


الساطة و|kسؤوlيa Authority and Responsibility‏ 
يشكل التنظيم المدرسي مجموعة من الأفراد من ختلف التخصصات كمدير 
المدرسة والمدير المساعد والعلمين بتخصصاتهم المختلفة والفنيين والإداريين وغيرهي 
وكل هؤلاء يعملون معا لتحقيق الأهداف المرجوة وذلك من خلال تكليف كل متهم 
مهام محددة وواضحةء وبالتالي فإن كل فرد مسشول عن إنجاز تلك المهام لكلف بها 
بشكل سليم وفي وقت دد ولا يمكن هؤلاء الأفراد في أي حال من الأحوال إنجاز 
أعماهم دون منحهم السلطة التي يتمكنون من خلال مارستها القيام مسئولياتهم. 
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فالتنظيم المدرسي كغيره من التنظيمات المختلفة يقوم على ثلاثة أركان أساسية هي: 
الواجبات والمهام» والمسئوليات التي تتمشل في الالتزامات محددات المهام واخيرا 
السلطة الممنوحة لشاغل الوظيغة لإنجاز مهامه الموكلة إليه. (كنعان. 2002) 

وتعرف المسئولية لانااطاءههمء٠۸‏ على آنها إلعزام الفرد با لهام الموكلة إليه 
وتحمل نتائج الإخلال بها. (الأغبري 2000) 

فهي التعهد والإلتزام بالقيام بواجبات وأعمال محددة. وحيث أن المسئولية تتمشل 
في قبول الفرد للقيام بأنشطة وواجبات معينةء لذا يجب أن ترتبط بتنفيذ الأعمال طبقا 
للمعايير الموضوعة. (الشرقاوي 2006) 

كما آن المسئولية لا بمكن تفويضهاء لأنها تساب عادة من أسفل إلى أعلى رقد 


تنتهي المسئولية بانتهاء العمل المكلف به الشخص وان عدم الالتزام بالمسئولية بعرض 
الشخص للمساءلة والحاسبة (عبود وآخرون» 1994) 


أما السلطة راتا هاه فيعرفها ۷٥٠۴‏ ×11 عالم الإجتماع واحد رواد نظرية 
البيروقراطية الإدارية على أنها عملية الانصياع للأوامر الصادرة من مصدر مستول 
والتي تقرر لفرد ما أحقيته في إمرة مجموعة ما رالإشراف عليهم. فهي الح الذي ينح 
لشخص ما لإلزام مرؤوسيه في قبول التعليمات والأوامر التي بوجهها هم. 

والسلطة نمثل قدرة فرد أو جماعة في التاثير على أفعال وأعمال فرد أو جماعة 
آخرين دون اعتبار رغباتهم كمتغير في هذا التغيير. فهي قدرة وحدة ما على الحاثير أو 
فرض إرادتها على وحدة أخرى. (الطويل» 1990) 

ويرى كتاب الإدارة التقليديين ان السلطة هي الق في إصدار الأوامر 
والتعليمات من قبل المدير» والفدرة على فرض الطاعة على المرؤوسين لحملهم على 
الحضوع لإدارته والامتثال لأوامره وتعليماته. نهم يرون أن سلطة المدير الرسمية 
تستند إلى قوة ذات صبغة قانونية أو شرعية تمنحه الق في إصدار الأوامر رالتعليمات 
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لتابعيه لحملهم على القيام أو الكف عن القيام بأوجه النشاط التي يراها لازمة لتحقيق 
أهداف المنظمة. وتقرم القبادة أساسا على عملية التاثير التي بمارسها المدير على 
أهداف المنظمة. (كنعان 2002) 


مرؤوسيه لتوجيه جهودهم من أجل الوصول إلى 

والسلطة هي الصلاحيات المخولة لشخص ما لتضع في بده القوة التي تمكنه من 
إعطاء التعليمات الملزمة والأرامر الواجبة للمرؤوسين لتنفيذها با يخدم أهداف 
اللدرسة التي يعمل بها. (الأغبري» 2000) 

والسلطة هي القدرة التي يؤثر الفرد من خلا لما على الآحرين ميث يدفعهم 
للقيام بأعمال وأفعال بغض النظر عن رغباتهم. (العمايرة 1999) 

من خلال التعريفات المذكورة نستخلص أن الساطة هي التخويل الرسمي الذي 
تمنحه الإدارة العليا لأحد مرؤوسيها لتولي مهام عددة يتمكن من غلاها التصرف 
بجحرية في إصدار القرارات إلى تابعيه لتنفيذ تعليمائه والقيام بالواجبات الموكلة إلبهم من 
قبله دون اية مقاومة أو رفض. 


ومن الجدير بالذكر القول أن هناك إرتباطا شديدا بين السلطة والمسئولية حيث 
جب أن يكون بينهما تكافز وموازنة» فالمثل بقول (فاقد الشيء لا يعطيه) ولذلك فإنه 
لا يجوز قطعا مساءلة مرظف ما عن انجاز عمل ما لم منح سلطة القبام به. فالسلطة 
تمنحه القوة والإقدام للقيام بالعمل الذي منحت له السلطة لممارستهء وبالنالي فهو 
ملزم بتحمل مسئولية قيامه بذلك العمل وانجازه على أتم وجه. 
علاقات السلطة 

ترتبط السلطة بعناصر محددة توضح العلاقة بينها وبين كل من هذه العناصرء 
وهذه العلاقات هي: (الشرقاوي 2006 
1. السلطة والقوة: هناك فرق بين السلطة ران ٣طا۸‏ والقوة ۲٠٠۴۲‏ حيث ان الكثبر 

من العلماء يشيرون إلى انه من الممكن منح السلطة للآخرين ولكن من غير 

الممكن منح القوة للآخرين او سلبها منهم» وعليه فإن مدير المدرسة كقائد إداري 
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يسعى لتهيئة الفرص للعاملين لتدمية قدراتهم ويقوى من عزائمهم ريقدم الحوافز 
لمم الابجابية منها والسلبية المستحبة هي القوة في التاثبر والإقناع والقوة في 
منح كل ذي حق حقه والقوة في توفير مناخ ودي آمن في بيشة العمل المدرسي 
والقدرة على التحكم بالعواطف رالإنفعالات رمعاملة المرؤوسين بشكل عادل 
بعيدا عن الحاباة لبعضهم ونبذ البعض الآخر وعليه فإن العلاقة بين السلطة 
والقوة ينبغي آن تتسم بالموازنة والاتساق والفكافؤ. 

2. السلطة والمحدیر Authority and he Manager‏ : يستخدم المدير سلطته من 
التعبون الرسمي لإدارة المنظمة» وذلك يعطيه الحق في توزيع المهام على العاملين 
ومتابعة أعمالمم وتوجيههم وتقوجهم» فهر مول مسئولية مباشرة عن حفظ 
النظام وننظيم العملء وفي المغابل يتولى كل مرؤوس القيام بالمهام الموكلة إليه من 
قبل المدير» فهو مسئول عن انجاز تلك المهام كما انه ملزم بتنفيذ الأوامر 
والتعليمات الصادرة إليه من المدير» وإلا سيعرض نفسه للمساءلة. فالسلطة هنا 
هي قرة الإرتباط الوحيدة في كل منظمة مهما كان نوعهاء وهي التي تحرك أنشطة 
الموؤوسين وتجعلها مكملة لبعضها وهي ايضاً الطريفة التي تفود إلى تحقينق 
الأهداف المرجوة» وإلى تحقيق التعاون المئمر والعمل المنظم المادف. 

3. السلطة رالقيادة Authority an The Leer p‏ ينما پستمد المدبر سلطنه 
من قرار التعيين الصادر من الجهات العلياء نجد أن القائد يستمد سلطته من قرار 
التعبون إضافة إلى القبول والرضا النفسي للمرؤرسين» وهذا يعود إلى الميزات 
المؤهلة التي ينمتع بها القائد. كالقدرة على تشجيع المرؤوسين للقيام بالهام المركلة 
إليهم بكفاءة ودافعية» وخلق الج المريح الملائم للعمل» والإيمان الشديد ميدأ 
العلاقات الإنسانيةء وخاتق الثقة المتبادلة بيه وبين مرؤوسيه» وتشجيع العمل 
الجماعي والمبادرات الفردية» وهذا كله يجعل معنويات المرؤوسين عالبةء فالقبادة 
الرشيدة إضافة إلى السلطة تساعد المرؤوسين في تحقيق أهدافهم الشخصية وإلى 
تحقيتق أهداف النظمةء وذلك لأنها تدرك أهمية العنصر الإنساني وتولد لديه 
الدوافع عن طريق التحفيز والترغيب والاحترام وتبادل وجهات النظر وبالتالي 
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يقوم بأعماله على خير وجه» فالسلطة والقيادة تمثلان وسائل مجمعهما هدف 
واحد هو تحقيتق أهداف النظمة. 


نظريات السلطة 
لقد ظهر في الفكر الإداري نظريتان لتفسير مصادر السلطة في القبادة الإدارية» 
وهاتان النظريتان هما 
1. نظرية السلطة الرسمية Theory of Formal Authority‏ 


2. نظرية السلطة العملية (غیر الرسمة( Theory of Practical Authority‏ 

1- السلطة الرسمية: 

تعد الوظيفة مصدر السلطة الرسميةء حيث أن مدير المدرسة يتمتع بسلطات 
متعددة بتمكن من خلاها إدارة دفة العمل» وهذه السلطات مستمدة عادة من تعيينه 
1 مدير للمدرسة. (عبود وآخحرون. 1994) ويرى أنصار السلطة الرسمية أن سلطة 
القائد مستمدة من المركز الوظيفي في التنظيم الذي يديره وان هذه السلطة تتدرج 
تنازليا من أعلى إلى أسفل وفق تفوبض يقرره المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى» 
وان القادة الرسميون يتمنعون بالسلطة التي تخرل م حق التصرف لإجبار المرؤوسين 
على إطاعة أوامرهم وتنفیذ تعلیماتهم سواء كان ذلك بالضغط والإكراه أم بالإقناع. 
ذلك لان أنصار هذه النظرية يرون آن حق إصدار الأوامر من قبل القائد ومسئولية 
ذها من قبل المرؤوسين يساعد على ترجيه جهودهم ويحقق الانضباط في العمل» 
كما أن حق إصدار الأوامر من قبل القائد أمر يرتبط بإقرار مركزه الرسمي. ولقد 
واجهت هذه النظرية نقدا من قبل بعض السلوكيين باعتبارها ركزت على سلطة القائد 
الرسمي من جانب راحد هو الجانب الرسمي كما أنها ركزت على تحقيتق أهداف 
المنظمة دونما آي اعتبار للمرؤوسين» إضافة إلى آنها خحلطت بين السلطة الرسمية للقائد 
والنابعة من مركزه الوظيفي وبين القدرات الشخصية والمهارات لشاغل هذا المركز. 
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(كنعان» 2002) وحيث آننا ذكرنا آنغا بان القيادة والسلطة تعني آن ساطة القائد 
الرسمية الممنوحة له من قبل الإدارة العلياء تستوجب سمات قيادية موجودة لدى 
القائد كالإيان الشديد بيدا العلاقات الإنسانية وتشجيع ودعم الميادرات واحترام 
وجهات نظر المرؤوسين ومساعدتهم على تحقيق آهدافهم الشخصية إلى جانب أهداف 
الؤسسة المدرسية» والرفع من معنرياتهم وزرع الثقة في أنفسهم ونكوين علاقات بينهم 
وبين القائد قائمة على الاحترام والثقة وقدرة القائد على التأثير في مرؤوسيهء لذا فإن 
هذه النظرية تضعف من إمكانية تكافؤ السالطة مع القيادةء كما أنها تنافي مفهوم 
القيادة ذلك أنها تنادي بإكراه وإجبار المرؤوسين على الانصياع لأوامر القائد بنا 
تشير السمات القيادية إلى إتباع أسلوب الترغيب والتحبيب والتحفيز واحترام إنسانية 
امروس وتقدير الفروق الفردية بين العاملين 
2- السلطة العملية (غير الرسمية): 

ويطلق عايها أيضاً تسمية (السلطة الابجابية)» فهي السلطة التي لا بتمتع بها 
سرى المدير الناجح كقائد إداري ويستمدها عادة من قبول مرؤوسيه لقيادته ختارين 
والالتزام بكل تعليماته طائعين. أي انه يأخذ بعين الاعتبار مسالة ا لموازنة بين رضا 
العاملين وأهداف المؤسسة ليحقق النجاح في بمارسة الساطة العملية أو الايجابية. 
(الشرقاوي» 2006) ويرى أصحاب نظرية السلطة العملبة أن المصدر الحفيقي لسلطة 
القائد الرسمي هو قبول المرؤوسين ذه السلطة التي يطلق عليها أيضاً (السلطة 
المقبرلة) he Acceptance Authority‏ فال مرؤوسين هنا لا يعيرون أهمية إلى من 
يصدر الأوامر» بل على من تصدر إليهم الأوامر أي المرؤوسين انفسهم وان طاعتهم 
لأرامر قائدهم أو رفضها يتم من خلال وزنهم للأمور» وما يتضح لمم من خلال 
اموازنة بين المكاسب التي يجنونها (ماديا ونفسيا وإجتماعيا) عند قبوهم هذه الأوامر 
والإضرار التي يمكن آن تلحق بهم في حالة رفضهم اء ويتفق أنصار نظرية السلطة 
العملية على أن سلطة القائد تقوم أساسا على قبول المرؤرسين لمذه السلطة درن آن 


* 


القيادة وتفويض السلطلة 


يعطوا أهمية لسلطة القائد الرسمية النابعة من مركزه الرسمي» وهذا ما عرض هذه 
النظرية لبعض الانقادات باعتبارها تقلل من أهمية السلطة الرسمية للقائدء إضافة إلى 
المبالغة في التركيز على أهمية قبول المرؤوسين لسلطة القائد. (كنعانء 2002) ولكي 
ينمكن القائد من الحمع بين السلطتين الرسمية وغير الرسمية بنجاح عايه ان يلجا إلى 
الإقناع وذلك عن طريق الشرح والتوضيح للأوامر التي يبصدرها ران بو 
أهداف المرؤوسين وحاجاتهم وأهداف المؤسسة المدرسيةء كما عليه أن يقدر ظروف 
وقدرات رمهارات وخبرات كل مرؤوس على حدة نما يمكنه في اختبار الأشخاص 
المناسبين لكل مهمة يكلفون بهاء وان يشجع العمل الفربقي التعاوني القائم على 
الاحترام والثقة التبادلين» وهذا يعني أن مدير المدرسة يتمكن من الجمع بين السلطتين 
الرسمية وغير الرسمية عندما يتبع سلوكيات القائد في المؤسسة المدرسيةء حيث أن 
القيادة هي نشاط إنساني في توزيع الأعمال على الآخرين كل حسب اختصاصه 
وتولي الإشراف على التنفيذ وتقديم المساعدات اللازمة بالتوجبه والإرشاد والتابعة 
والتقويم. ذلك أن القيادة هي عملية تفاعل بين الرئيس والمرؤوسين بأسلوب قائم 
على العلاقات الإنسانية نما يتبح لكل مرؤوس يتمتع بالكفاءة والقدرة على الإبداع في 
تسلم زمام القيادة في الجال الذي بتمكن من الإبداع فيه» رلتوضيح العلاقة بين مدير 
المدرسة كمدير ومدير المدرسة كفائد فإن الجدول التالي بوضح الفرق بين كل من 
الإدارة التربوية والقبادة التربوية. 


بين 
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الإدارة التربوية القبادة التربوية 

أ الإدارة التربوية اني عن طريق اتسين | 1 تنب من المسماعة وناني وفنا للقبرل والرعا 
بقرار إداري صادر سن الجهات العليا | القسي للقائد من قبل الرؤوسين 
المعنية لشخص ما ليقوم بتلك المهمة ‏ | 2. يشعر أعضاء النظمة دوما بالحاجة إل قبادة 

2. قي الإدارة يقبل المرؤوسين ملطاتها | 3. القائد التربري داعية للتغيير والتطوير قي البناء 


خوفا من المقاب. 

3. رجل الإدارة يعني بالحاضر ويافظ على | 4. القيادة تتطلب من يقوم بدورها أن يدع وييتكر 
الوضع الراهن ولیس له دور في تغيره. واتظط وصور لیکن من لال ذلك ادر 

4. الإدارة التربوية تمني ما يتلق بالجوانب أ الأهداف والاستراي ت الي 
التننيذية الناسسبة والإمكانات الادبة | يقودها هنا بالإضسانة إل القيام مهمة الجانب 
والبشرية اللازمة للعملية التربوية. التنفيذي الراقعي 

5. تعتمد على الرقبة حل الشكلات في | 5. تعتمد على اتنيز واترجيه رالإجاء ودع لأفراد 
التتفيذ وإجراءات الممل. ومموقات الإدارة 


6. التخطبط والوازنة في وضع الحطوط ية لأسا 
العريضة للعمسل بالمؤسسة المدرسية | 6. تحدبد الإتجاهات في جال التخطيط رالوازنة ووضع 
روع عبارات عبد رداول اتل | اروا لماه بابر 

لالع ا Ye‏ 2 


. القائد يسال: ماذا؟ ولاذا؟ 

تعتمد على التخطيط طويل المدى. 
ى الوضع الراهن. 
يتم تقويم القيادة ننيجة لإعتراف تلقائي من جانب 
الأعضاء. 
القائد إختار ادف بالإشتراك مع الحماعة ووفق ما 
تعطلبه اللصلحة العامة 
ب القيادة إستعداد ومواصفات ومؤهلات معينة تمي 
أي أن الجماعة لا تشارك بتحديد ادف عن طريق الإاعداد والشدريب الدقيقين اللذين 
15. قد يكون السن والحبرة والأقدمية عرامل | يعحرر هما القاعد مسن النردية رإنمدام بط 

نوصل إلى الإدارة ولكن هذه العوامل لا | الفس 

مكن أن تتطور لتكون قيادة إدارية ‏ (15. القائد بتفهم بعمق متطلبات الهمة التي تقوم بها 
16. لیس بالإمکان ان یکرن کل إداري قاثدا جاعته وعایه قان کل تا یصلح لان یکون مدر 
7. رجل الإدارة يسئند على القانون 16 با 

واللوائح ويستمد ساطته من التنظي 
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مصادرالسلطة في المؤسسات التربوية 
هناك مصادر متعددة ننبع منها السلطةء وهذه الصادر هي: (العمابرة 1999) 

و(مرسي» 1998) و(الأغبري» 2000) 

1. سلطة القانون: تتميز القرانين والتشريعات بالسلطة التي تعتمد على القسر 
والإكراه والقوانين وسيلة للضبط الإجتماعي رتنظيم آمور الجماعة با يتفق مع 
المصلحة العامةء فالأنظمة التربرية والتعليمية الرسمية بكل جوانبها تعنمد على 
سلطة القانون 

2. سلطة العلم والمعرفة: هناك أمرر تعتمد على الحقاتق والعلوم والمعارف التي لا 
يمكن أن نخالفها لأنها سلطة قائمة بحد ذاتهاء ولمذا النوع من السلطة أهمية عظمى 
في ميدان التربية والتعليم» لأنه يتعلق بإعداد الكوادر التدريسية ووضع الامج 
والبرامج التعليمية وغيرهاء فالعملية التربوية التعليمية تحتاج قبل كل شيء إلى 
الأشخاص الذين هم معرفة علمية وتخصصات مهنية للعمل في هذا ايدان الذي 
يقوم بالدرجة الأرلى على المعارف والعلوم وتعد سلطة المعرفة هي الأكثر فاعلية 
لدفع الآخرين إلى الأداء وفق ما هو مطلوب» فبعد الكفاية لدى الشخص يشكل 
عامل اقتناع لدى الآخرين 

3. سلطة العرف والتقاليد: وهي الغوة الفهرية للقيم الإجتماعية السائدة في مجتمع ما 
وما يسبطر عليه من عادات وتقاليد وقيم وأعراف لا مكن الإخلال بها أو 
مقاومتهاء فهي سلطة هما كبانها المستقل. 

4. سلطة الميول والتزعات الشخصية: ويقصد بذلك ما بحمله الفرد من صفات الحب 
والكره والحاباة والتعصب والرغبات وما إلى ذلك فهذه الأمور تلعب دور كبيرا 

اذ القرار الذي يصدره الفرد» والسلوك الإداري يتأثر عادة بهذه الميول 

ات الفردية التي بجب التصدي ها من قبل الفرد ذاته» حيث ان العمل بها 
أو الان ياع ها يؤثر على لوك القائمين على إدارة المؤسسة المدرسية» وقد 

تتسبب في انحرافهم عن مسار العدالة والموضوعية. 
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ك5. سلطة التسلط والإكراء: تكمن هذه السلطة في ما متلكه المدير من صلاحيات 
يمنحه إياها التنظيم الرسمي» فالمدير هنا ارس سلطة النفرذ ويمارس من خلاها 
الإكراه والإجبار والتعسف وهذا قد يدفع العاملين إلى هجر العمل آو طلب النقل 
إلى مكان آخر» على اعتبار أن استخدام سلطة القهر والإكراه تنعكس سلبا على 
فاعلية ورضا جاعة العمل 

6. سلطة الشرعية: تستمد هذه السلطة من الصلاحيات الرسمية التي يتلكها المدير 
والتي يتمكن من خلا ما على التاثير وان على الرؤوسين قبول ذلك التائ حي 
لا يحق هم من الناحية الشرعية أن يرفضوا أوامر المديرء وسلطة الشرعية قريبة 
جدا من سلطة القانونء فالمدير تلك حق إصدار الأوامر والتعليمات لمرؤوسيه 
وفقا للقانون ومن واجب المرؤوسين تنفيذ نلك الأوامر والتعليمات. 


7. سلطة البعد الشخصي: يتأثر الرؤوسين عادة بالدير الذي تلك بعض الصفات 


الشخصية المميزةء ما بدفعهم إلى تقليده والسير على نهجه باعتباره الشخصية 
القدوة. 

8. سلطة المكافاة: ميل بعض المديرين !ا المكافآت المادية والمعنوية لمرؤوسبه 
والتي تنعلق بطموحاتهم | وهذا يدفع المرؤوسين إلى الامتشال 


لأرامر المدير وتنفيذ رغبانه رغبة منهم في الحصول على فوائد شخصيةء نهم 
ينظرون إلى المدير على انه بمتلك قدرة جذبهم والتأثبر عليهم 
أنواع السلطة 
هناك أنواع ختلفة للسلطةء فقد حدد ٣٠ط‏ ×۷1 عالم الإجتماع الأ لاني واحد 
رواد النظرية البيروقراطية ثلاثة آنواع رئيسية للسلطة وهي: السلطة التقليدية والسلطة 
الجذابة» والسلطة الرشيدة. (الأغبري 2000 


وتجدر الإشارة إلى آن هناك آنوإع اخرى للسلطة بالإضافة إلى تلك التي حددها 
W٣‏ ×12 وهي ما ستتطرق إليه بعد عرض الأنواع الثلاثة الأولى. 
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. السلطة النقليدية وا۸10 احدهنانكة١1:‏ تعتمد هذه السلطة على عامل السن 
والمكانة الإجنماعية للفردء ويذعن ها افراد التنظيم كما يتقبلها الجنمع كجزء من 
العرف والتفاليد التي يؤمن بهاء وتبرز هذه السلطة في الجتمعات القبلية والبدوية 

. السلطة الجذابة راهطا منامصsنCh:‏ تتمثل هذه السلطة في القادة العظام 
والتميزين من أبطال الحروب والزعامات القيادية» فهي تعتمد على الصفات 
الشخصية والقدرات والخصائص المميزة للفائد ما بجعل الجموعة تلتف حوله 
وتری بان صفاته خارقه ونفوذه قوي وفعال» نما يکنه من تحقیق اهدافهم 
وطموحاتهم 

. السلطة الرشيهة راهطا ام«دنهR:‏ هذه السلطة تتمشل في المنصب بخض 
النظر عن شاغله» حيث أن أي فرد يتمكن من الوصول إلى ذلك المنصب ومارسة 
السلطة وفقا للنظم والقواعد التفق عليهاء ويطلق على هذه السلطة أيضاًء السلطة 
القانونية أر السلطة العقلبةء والمديرون في هذه السلطة قادررن على الحصول على 
مطاوعة مرؤوسبهم» نظرا لقدرة المدير على تفسير وتوضيح الأبعاد الرظبفية 
والفنية للتطورات والتغيرات المستقبلية وضرورة هذا التغيبر للنظام أو التنظيم. 

.. السلطة التفيلية واا# ط۸ ١«ن1:‏ رهي السلطة التي حول صاحبها في إتخاذ 
قرارات تتعلق بتنفي أمور محددة داخل الؤسسة التي يعمل فيهاء ولا يحق 
للمرؤوسين الرفض أو الامتناع عن تنفيذ هذه القرارات» فمدير المدرسة على 
سبيل الثال تلك السلطة التي موجبها يتمكن من إلزام أعضاء المدرسة بتتفيذ 
قراراته التي تأتي عادة ضمن اللوائح والقوانين التنظيمية. 

5. السلطة الاستشارية راا#ه A٠۲‏ ۴؟ها5: هي السلطة الممنوحة لشخص آر لعدة 

أشخاص لتفديم مقترحات أو إبداء رأي حول موضوع ما تحدده السلطة التنفيذيةء 

وللسلطة النفيذية احق في قبول أو رفض هذه المقترحات أو الآراء» ويثل السلطة 

الاستشارية خبراء وباحثون أكاديميون. 
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6. السلطة الرظيفية با اطا اد«هناء«س۴: يستمد صاحب هذه السلطة سلطته 
من الخدمات التي يقدمها لوحدات إدارية ختلفة» ومشال على ذلك» السلطة 
التنفيذية لمدير قسم تدريب المعلمين أثئاء الخدمة والمستمدة من الخدمات التي 
یقدمها هم. 

7. السلطة القانوية راااه؟۸ اهعه.1: وهي السلطة التي تخرل صاحبها قانونيا في 
إتغاذ إجراء ماء فمدير المدرسة له الحق في التصرف قانونيا في الملخصصات المالية 
للمدرسة لإنجاز بعض النشاطات والفعاليات المدرسية 

8. السلطة النهائية وا٣٤٠‏ ماد 1۴ا: وهي السلطة التي نح للشخص من 
رئيسه المباشر والتي بموجبها يتمكن من إتاذ قرار معين. 


تطضويض اþudۉطة Deligation of Authority‏ 
التفويض هو الوسيلة التي تستخدم لمنح سلطات معينة للمستويات الدنيا في 
النظام» وتحدبد الإطار الذي بمكن لكل منهم العمل فيهء وذلك لتسهيل عمابة إتخاة 
القرار عند مستواء الناسب» فالتفويض بشمل تعيين مهام للمرؤوسين ومنحهم السلطة 
اللازمة لمارسة هذه الهام مع استعداد المرؤوسين لتحمل نتائج المستولية لأداء مقبول 

لمذه المهام. (الطريل» 1990 

والتفويض هو إستاد المدير بعض الصلاحيات والمهام إلى غيره ومن بيتهم 
مرؤوسيه على أن يتخذ التدابير الكفيلة لساءلتهم ومحاسبتهم عن نتائجها ميث 
يضمن مارستهم لتلك الاختصاصات على الوجه الذي يراه بصفته المسئول الأول 
عنها. (العمايرةء 1999) 


ويعد تفويض الصلاحيات من آهم المهارات التي يجب على المدير إجادة 
استخدامها لا تحققه من مزاياء لكنها في نفس الوقت إجراء تحفه المخاطر في حالة عدم 
العناية باختبار وتدريب الأشخاص الذين تفرض إلبهم الصلاحية. 
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ويعتبر التفويض وسيلة هامة لندريب المرؤوسين على تحمل المسئوليات الأكر 
وإعدادهم لشغل وظائف اعلى» فهو نوع من آنواع استثمار القدرات والطاقات 
الوجودة لدى المرؤوس للقيام باعمال من الممكن أن يؤديها رئيسه. (السلمي. 1999) 

والتفويض ليس جرد توزيع اعمال لكنه إعطاء الشخص المعني مسئولية الهمة التي 
ستؤدى وتفوض له سلطة معها تخوله لإتخاذ قرارات أخرى ونحديد الوسائل لتتفيذها 
ويتضمن التفويض ال جيد انسجام وموازنة السلطة مع المسثولية. (1997 ,017 

وحيث أن الننظيم المدرسي يفوم على ثلاثة أركان سبق أن تم ذكرها آنفاء فإن 
عملية انفويض تدور اساسا حول هذه العناصر الثلاثةء فبالتفويض يمنح القائد إلى 
بعض مرؤوسيه واجبات معينة مبينا هم حدود هذه الواجبات والتتائج المطلوب 
تحقيقهاء وعليه فهو يفوضهم جزءا من ساطته با يكفي لانجاز تلك الواجبات أو 
اهام وعلى المرؤوسين الذين فوضت إليهم السلطة تحمل مسئوليات انجازها في 
حدود السلطة الممنوحة هم 


والتفويض عملبة دقيقة تتطلب المهارة الفائقة في مارستهاء فالقائد عندما يفوض 
السلطة جب أن ينح للمفوض حربة التصرف التي تكفل له تنفيذ الأعمال الموكلة إلبه 
والمفوض بانجازهاء وعلى القائد التأكد من أن الأشخاص الذين فوض فم الساطة 
يقومون باستخدامها بشكل سليم يحقق أغراض التفويض. (كنعان. 2002) 

وتشير الدراسات الحديثة إلى أن التفويض يزيل عن كاهل الائد الإداري الكثير من 
الأعمال الرونينية» فيستطيع تخصيص رنته للقرارات الصعبة النعلفة با لمؤسسة المدرسية 
كما أن التفويض بوسع الجال أمام المرؤوسين للتدرب على القبام بأعمال تيادية» وهذا 
بالطبع يرفع من معنوياتهم ويعزز قتهم بأنفسهم وبقائدهم. (مصطفی وعبرء 2005) 


ويعتبر التفويض من أهم مقومات القيادة الإدارية» وهو عملية إتخاذ قرار من 
قبل القائد الإداري بخول بموجبه احد المرؤوسين صلاحية أداء مهمات عددة» ويمنحه 
حرية التفكبر والتصرف لوضع الفط وننفيذها دون آية ضغوط أو قيود تحد من 
قدرته على التصرف والإبداع. 
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والتفويض بختلف عن نقسيم العمل» إذ انه تحويل صلاحية القائد الإداري في 
أداء بعض الأعمال التي هي أساسا ضمن مسئوليات القائد الوظيفية. (سليمان 
وضحاوي» 1998) 

أن القائد الفعال هو الذي يدع فربقه يؤدي المهام الوظيفبة ويفوض هم بعض 
السلطات من منطلق ثقته بقدرات كل فرد من آفراد الفريق؛ بل ويخصص لحم 
ميزان رفون في إطارها حتى لا يضطرون إلى إضاعة الوقت والجهد بالطلبات 
التي تحص النفقات المطلوبةء كما انه ميل لأن يكون قريبا منهم في كل الأوقات فقد 
يحتاجونه في وقت ما. 1996 .۵1 ه١٤٠٠۴)‏ والقائد الفعال يستطيع آن يلعب عددا من 
الأدوار وذلك وفقا للمواقف» وهذه الأدرار هي: (2000 .ع٠ءط:4«دا)‏ 


1. قائد: يبادر بمهمات جديدة ورؤية + 


2. هدیر: يضع جدول أعمال المناقشات ويشجع المشاركة البناءة. 
3 ناطق: يشل المؤسسة التي يقودها أمام الجتمع الحلي والخارجي. 
4. مدرب: يحدد ما إذا كان المرؤوسون لا بتمكنون من تحقيق النجاح الشامل» فهو 
یساعدهم في تطویر مهاراتهم 
5. فارض: يراجع مدى التقدم ودد العمل الصحيح. 
6. مشارك: يساعد المرؤوسين في بعض الأعمال التي تحتاج إلى مشاركته أو إيداء رأيه. 
7. مفوض: يتيح جال تفويض السلطة للمرؤرسين كل حسب خبرانه وقدراته 
ومهاراه. 
والتفويض في الإدارة المدرسية شأنه في ذلك شان الإدارات الأخرى» بعتي إعطاء 
مدير المدرسة جزء من سلطته إلى الأشخاص الذين بعملون تحت قيادته وهو راحد من 
أكثر الأدوات قيمة وتعددا للإستخدامات في جال الإدارة. (1994 ,طما8) 
أخيرا مكننا استخلاص نعريف التفويض بالقول انه حالة استخنائية يقوم من 
خلاها القائد منح بعض مرؤوسيه تخويلا لمارسة بعض سلطاته لغرض الاستفادة من 
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خبراتهم وقدراتهم والتخفيف من الأعباء الكثيرة التي يقوم فيهاء ولاختصار وققه 
وجهده والاستفادة من طاقاته ني مجالات آخرى تحتاج إلى تركيز اكبر وجهد أكشرء 
إضافة إلى الاعتراف بقدرات المرؤوسين والاستفادة منهاء وتدريبهم على ممارسة 
الأعمال القيادية. وقد بخاف بعض المديرين وللأسف من عملية التفويض لأسباب 
عديدة أبرزها ما يلي: 

ه التسلط والاستبداد والانفراد بالسلطة. 


٠ه‏ الخوف من ارتكاب الموظف المفوض بالسلطة للأخطاء. 


ه تحاشي تدريب المرؤوسين وتعليمهم طريقة الأداء الفاعلةء آما لنقص الخبرة أو 
ِ 


لسوء 
ه عدم الثقة بالمرؤرسين. 
ه عدم الاعتراف بقدرات المرؤوسين. 
ه الخوف من النافسة في نجاح الأعمال. 
ه التعالي على المرؤوسين» فبعض المديرين يظنون أنهم يتفوقون على 
مرؤوسيهم بالقدرات والخبرات في معالجة الأمور الإدارية 
o‏ الخوف من المساءلة في حالة وقوع المرؤوس في الخطا في حالة تفويضه. 
ه الخوف من تغوق المرؤوس في حالة تفويضه) على المدير. 
المبادى التى تقوم عليها عملبة التفويضر 
هناك عشرة مبادئ أساسية يقوم عليها التفويض» رهذه المبادئ كما أوردها 
(يعقوب رابو الرزء 1990) هي: 
ية التفويض: أي توافقه وانسجامه مع الأنظمة والقوانين الرعية 
2. جزثية النفويض: آي أن التفويض لا يكرن إلا لبعض الاختصاصات رالسلطات. 
3. علنية التفويض: بجحب أن يبلغ التفويض للمفوض ولكافة العاملين في المدرسة وان 
یکون صریا لا ضمنیا 


الوقت حيث أن المدير لا يوجد الوقت الكافي للتدريب. 
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4. أن يكون النفويض مكتوبا وان تكون السلطة والأعمال المفوضة محددة 
وواضحة المعالم ومفهومة تماما 

5. توضيح حدود العمل والسلطات المفوضة قبل التفريض ما يضمن أداء العمل 
دون الخروج عن قواعده وأساليبه» الأمر الذي لو حدث قد يتطلب وتنا لتصحيح 
الأخطاء الناجة عنه وريا يتسبب في سوء العلاقة بين القائد والمرؤوس. 

6. كفاية السلطة المفوضة لتنفيذ العمل ذي الصلة. 

7. المتابعة المستمرة من قبل القائد لأعمال المرؤوس المغوض حيث انه المسئول الأول 
عن تلك الأعمال. 

8. توضيح حدود المسئولية بين المفوض والمغوض له. 

9. تناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض ومركزه الرظيفي. 

0. صدور التفوبض للمفوض بصفته الوظبفية لا الشخصيةء ميث لا يتاثر أو غير 
بنغير شاغل المنصب باستئناء تفويض التوقيع حيث يصدر لشخص باسمه وذلك 
تلافيا للتداخلات في العمل. (العمايرة 1999) 

إضافة إلى ذلك بجب أن يقرم انفويض على الإمان بدا العلاقات الإنسانية 
واحترام رآي الشخص المفوض» والابتعاد عن الإجبار والإكراه في عملية التفويض 
ماذا پفوض القائه؟ وماذا لا پفوض؟ 
هناك بعض الأعمال التي بمكن أن يفوضها القائد لبعض من مرؤوسيه من جد 

لديهم الغبرة والقدرة رالكفاءة ولكن هناك بعض الأمرر والمهام التي لاييكن 

تغريضهاء والمهام التي لا يعكن تفويضها هي: 

1. الاختصاصات الأساسية للقائد الإداري كوضع السياسات العامة للمؤسسة 
والتغبيرات الجوهربة في سياسة التنظيم. 

2. المهام التي تفوق مهارات وخبرات المرؤوسين. 
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3. الأمور الي تتعلق بالجحوانب الإستراتيجية أو النظامية أو السرية أو الأمنية. 
(Barker, 1997)‏ 

4. كتابة تقارير عن مستوى أداء العاملين. 

5. السائل الالية كالتصرف في ميزانية التنظيم وإعادة توزيع القوى العاملة في التنظيم 
والقرارات المامة الحعلقة بالأوضاع القائوئية داخلل وخارج التنظيم. (كنعان. 
2002( 

آما المهام التي بمكن تفريضها فهي: 

1. المهام الروتينية. 

2. المهام المستهلكة للوقت مثل البحوث» الاختبارات» الاستفناءات» الإحصائيات» 
ال 

3. المهمات المكملة التي يكن تفويضها كوحدة عمل. 

4. مهمات الإتصال كالرسائل والمكالمات الهاتفية. 

5. المهمات التي لا يكن للقائد معالجتها لأنه ليس بارعا فيها 

6. الأمور الفنية والتفنية التي تحتاج إلى ختصين. 

7. الإجازات والقرارات اليومية البسيطة. 


شروط التطويض الطعال 
يساعد التفويض الفعال على إنجاز المهام الفوضة دون حدوث اية مشكلة أو 
عقبة تحد من إغام المهام» ولذلك هناك شروط عديدة جب توافرها لدعم عملية 


التفويض» وهذه الشروط: (السلميء 1999) و(العمايرةء 1999) ر(الشرقاويء 2006) 
و1997 (Barker,‏ و(نعان. 2002( 


1. تحديد اهام المراد تفويضهاء وينطلب هذا إجراء ليل للوظائف في التنظيم على 
اخنلاف مسنوياته الإدارية لتوضبح العلاقة بين القيادات الإدارية في هذه 
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المستويات والمرؤوسين فيهاء وتديد واضح لكل الساطات والمسئوليات الناطة 
بكل موظف وكتابة النفويض وتحديد أبعاده على ضوء مناقشة مسبقة بين القائد 
والمرؤوسين الذين ستفوض إليهم السلطة. 

2. آن يتم التفويض من آعلى إلى أسفل. 

تباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوس وخبراته. 

. تحديد الموعد الزمني لإنهاء المهمة التي فوض الموظف لأدائها 

تحديد مناشط ومسولبات العمل. 

فاعلية وسائل الإتصالات بين القائد ومرؤرسيه» آي أن يعمل القائد على الحافظة 

على خطوط إتصال مغتوحة بينه وبين من يفوض فمم السلطات. 

7. تذكير من فوضت إلبه السلطة بأهمية حسن استخدامها بطريقة مشروعة ومرضية. 

8. يجب أن تكون آهداف التفويض واضحة. 

9. جب أن يعرف المفوض بوضوح أين تبدا سلطته وين تنتهي. 

0. إرتباط السلطة بامسثرلبةء أي يجب أن بتحمل الفوض تبعات عمله ران تحمل 
المسعرلية كاملة تجاه هذا العمل 

1. ان يكون التفويض قائما على نقييم موضوعي لقدرات المرؤوس وإمكانياته 

وتصور خط التقدم الوظيفي المناسب له. 

استمرار مسئولبة القائد الذي فوض السلطة إلى بعمض مرؤوسيهء فهو المسئول 

لأول والأخير عن نتائج الأعمال سواء التي يزاوها هو آم فوضها للآخرين 

3. الاختيار الدقيق للمرؤوس المفوض ميث تتناسب المهمة الفوض لانجازها مع 
تخصصه وخبراته في ذلك النجال. 

14. يجب تدريب الشخص المفوض على القيام بالمهام المهوضة له. 

15. إن يتقبل القائد أخطاء الموظف المفوض وان ببصره باهفوات التي وقع بها 
وطريقة تلافبها 


دا خا أ 0 
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وحيث أن التفويض مهارة مكتسبة» فهو يحتاج إلى نقل العمل إلى المرؤوسين 
بنجاح إلى الممارسة والرغ في العمل مع الأشخاص الذين يواجهون مشكلة في اداء 
المهمة بالكامل في وقت واحد. ولكي يكتسب القائد مهارة التفويض بشكل فاعل» 
عليه آن يبحث عن الصفات التي يفت إليها في هذا الجال آو التي تحتاج إلى تحسين 
وتطوير» وذلك باستخدام استمارة خاصة بذلك الغرض والتي نعرض في هذه الصفحة 
ا كمال )1994 (Straub‏ 


مهارات التفويض 


أستمارة خاصة بالمديرين نىم لا 


أ. أوافق بارتياح على المخاطر تصاحب التفويض س — 

ب. اعتقد اني أفوض الهام بالقدر الواجب س س س 

ج. افهم راقدر اغلب فوائد التفريض چ می جب 

د. اصف المهام الفوضة بوضرح ت کی ا 

ه. أقوم بالتابعة وتشجيع التقييم بعد التكليف بالهام س ن ات 

و. التسامح مع الأخطاء البسيطة عندما تمضي الأمور على 
النحو الخطا. 

ز. احلل المهمة والموظفين المحاحين باهعمام قل تيار 
شخص ما لأفوضها إليه. 

ح. اعرف ما يكفي عن طبيعة وقدرات الموظفين لدي» لكي 
احقق خيارات مدروسة عندما أفوض المهام. 

المهام للعامل الحبیر ن 

من ثقة هذا الفرد وبراعته ومهارته 

ي. أقدم المعلومات آر النصيحة بسهولة عندما بواجه 
الموظفون مشكلات في المهام الفوضة إلبهم. 


ذا كانت 
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ومن المناسب لدير المدرسة كقائد أن يقوم بوصف المهام التي يود تفوبضها 
بشكل دقيق وواضح مع ذكر آسماء المرؤوسين الذين يريد أن يفوض فم المهام 
وتوضيح مبررات اختيارهم والخطرات التي يريدهم أن يسيروا بموجبها وسرعة 
ومعدل الأداء ومسترى الجودة في الامجازء وذلك لكي توضح لمم الصورة وتنبلور 
لديه المعايبر التي تم اختيار المغوضين بموجبها 
الفوائد الرئيسية للتفويض 
لاتفويض مزايا وفوائد رئيسية نذكر آهمها: (كنعان. 2002) و(العمابر» 1999) 
و(1994 ,اسد) و(سلیمان وضحاوي» 1998) 
1. يوفر المزيد من الوقت للقائد للقبام بحل المشكلات الفريدة والمهام غير الروتيئية. 
2. تدمية موظفين مهرة واثقین من انقسهم. 
3. وضع سلطة إتضاذ القرار في أيدي الأشخاص الأكثر التصاقا بالمشكلات أو 
بالفرص غل النقاش. 

4. تحسين فرصة المدير في التقدم من خلال إعداد موظف واحد أو أكثر لتولي وظيفته 

عندما بحصل المدير على | 
. إعطاء المرؤوسين فرصة التعلم با لممارسة ومنحهم فرصة للتاهيل والتدريب. 
. إعطاء المرؤوسين الفرصة للنقدم في السلك الو 
. الاعتراف بقدرات المرؤوسين عا يولد لديهم الدافع للعمل. 
. يتيح الجال للمرؤوسين للتجديد والإبداع. 
. يوفر احتياطيا متمرسا على العمل للإستفادة منه في الحالات الطارئة ا 

فيها الدير 
0. يحل بعض الصعريات المترتبة على البعد الجغرافي 
11. يقت المبد الذي يؤكد أن كل الوظائف العليا مفترحة للعاملين 
12. يرفع الروح العئرية للعاملين ويولد الثقة المنبادلة بين القائد والعاملين. 


مأ دا فض U‏ 
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3. يتيح الفرصة ليثات المشورة أن تمارس دورها في الإرشاد والتوجيه ونقديم 

14. خبراتها من خلال اشتراكها في عملية صنع القرار. 

15. تحقيق اكبر عائد مكن بالسبة للمنظمة التي تنم فيها عملية التفويض حيث آن 
العمل الإداري مع التفويض يتم تحقيقه بأفل تكلفة نمكنة وبأاقل وقت. 

16. تنمية روح البادرة لدى العاملين وتوليد أفكار جديدة. 

7. عملية التفويض تخلق جوا مناسبا للعمل داخل المنظمةء فالوظف يشعر بأنه لا 

توجد عملية انفصال بينه وبين القيا 

إشباع الحاجات النفسية للعاملينء كالأمان والثقة والعدالة والأمل في نطاق 

العمل وتطوير قدراتهم الذهنية 

يدرب التفوبض المفوض إليه على الاهتمام بالعمل مسنقبلاء فهر يقدم له القدوة 

وبربي لديه التعود في أن يفوض السلطات لعاونيه مستقبلا في حدود المعقول 


8&8 


3 


أن مهارة تفويض السلطة في المؤسسة المدرسية تكن القائد من تحقيتق أهداف 
اللدرسةء رتقدم الدعم والتدريب للعاملين جيعاء ما بجعلهم قادرين على اداء المهام 
بإتقان ونجاح» فالتفويض وسيلة هامة للتطوير الشخصي والمهني وحافز كبر لتحمل 
السئولبة وقبول التوجيه والإرشاد كما انه يولد النافسة الشريفة بين أعضاء أسرة 
الدرسة ريدفعهم لتطرير ذوانهم ويشجعهم على البحث را والمبادرة 
والإبداع. هذا بالإضافة إلى زرع الثفة في أنفسهم من ناحيةء وني قيادة المارسة من 
ناحبة أخرى» وكل ذلك سيكون مردوده بلا شك على التلاميذ» حيث أن المعلم 
الواثق من نفسه والذي يشعر بالحعة في بيلة العمل وبالتعاون رالمرونة ويتمتع بررح 
معنوية عالية جراء تفويض السلطة له من قبل الغيادة الإدارية وإشراكه بالأعمال 
القيادية سيتمكن بلا شك من معاملة تلاميذه بامئل وينمكن من قيادة صفه بشكل 
ناجح ريلجا إلى توزيع المهام والمسثرليات على تلاميذه ويشركهم في إتخاذ القرارات 
الخاصة بهم في حدود المعقول مع المحتابعة والنقويم المستمرين» وهذا ما تهدف إليه 
العملبة التربوية في أعداد جبل عملي قادر على التصرف السليم وتحمل المسئولية. 
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الاتصالات الإدارية 
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٠‏ مراجع الفصل 
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مهارات القيادة في 
الاتصالات الإدارية 

مهوم الاتصال 

يعد الاتصال أهم وسيلة من وسائل تحقيق التفاعل بين أفراد ا جنمع الواحد من 
ناحية وبين ختلف الجتمعات من ناحية أخرى» فالجتمع الإنساني هو مجتمع إتصالي 
بالدرجة الأولىء والاتصال هر المهارة الأساسية من مهارات الحياة» وعن طريتق هذه 
المهارة يتمكن الإنسان من أن يتفاعل مع الآخرين وان يشتق طريفه في المياة فيتعلم 
ویکتسب الخبرات ویعمل ویقرا ویکنب ویعیر ویناقش ویبتکر ویعلم ویعر.... الخ 

ولقد أكدت الثورة المعلوماتية والانفجار المعرفي والتطورات الائلة امتسارعة في 
جال التكنولوجيا أهمية الاتصال الإنساني الذي جعل من العام فرية صغيرة وسهلة 
التفاعل بين الجتمعات في شتى اء المحمورة فالاتصال الإنساني هو أعظم المهارات 
أهمية في الحياة فالإنسان العادي يقضي معظم ساعات يومه في الاتصال. وقد وضعت 
إحدى اللجان القومية الأمريكية تعريفا للاتصال على انه التبادل المزدوج للحقائق 
والآراء والأفكار والعواطف بين المرسل والمستقبل با بحقق الفهم المشترك بينهما وإن 
كان لا يعني بالضرورة حتمية الاتفاق العام (المنيف» 1983) والاتصال هو أية مبادرة 
يقوم بها المرسل بقصد نقل المعاني المطلوبة إلى المستقبل ا بؤدي إلى سلوكه المقصود 
فالاتصالات لابد أن تهدف إلى نقل الأفكار والمعلومات من شخص إلى آخر أو من 
مجموعة إلى آخرى» وني مجال الاتصالات الإدارية فإن التركبز جب آن ينصب على 
تصرفات العاملين واستجاباتهم وتحفيزهم عن طريق بث | 
نسبة الشك لديهم والخوف من المجهول» أو بإفناعهم ونقوية انجاهات معينة لديهم. 
(المرجع السابق). 
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ویعود آصل كلمة اتصال 0 Communica‏ إل الكلمة اللاتینqة Communi‏ 
وتعني 070١‏ أي عام أو مشترك وهلا بشير إل أن عملية الاتصال تتضمن 
المشاركة أو التفاهم حول شيء ما أو فكرة أو اسلوب آو فعصل. ويعد الاتصال من 
السمات الإنسانية الأساسيةء فهر القناة التي تربطنا بالإنسانية» وهو الذي يهد لكل ما 
نقوم به من أعمال. (مكاوي والسيد» 2001) ولقد تناول العلماء والباحثين تعربف 
الاتصال من عدة جرانب» فعلماء النفس والإدارة يركزون على أن الاتصال يمكن أن 
يكون وسيلة للتاثيرء نهم برون انه السلوك اللفظي أو ا لمكتوب الذي يستخدمه احد 
الأطراف للتأثير على الطرف الآخر. بينما تركز مجموعة من العلماء على العمليات 
العقلية المرجودة في عملية الاتصال كالتحليل والربط والتفسير والفويم والذكر 
وغیها. 


ومن هذا النطلتق فهم يعرفون الاتصال على أنه أستخدام الكلمات والحركات 
وغيرها من الرموز لتبادل المعلومات وتذهب فة ثالثة من العلماء لتركز على النشاط 
الذي يحدث في عملية الاتصالء ومن هذا المنطلق تعرفه على أنه عملية مستمرة 
تتضمن انسباب أو تدفق أو انتقال آشياء والاتصال هو عملية مستمرة تتضمن 
أحد الأطراف بتحويل أفكار ومعلومات معينة إل رسالة شفهبة أو مكتوبة تنقل 
من خلال وسيلة اتصال إلى الطرف الآخر (ماهرء 2003 / 2004) 

والاتصال الإنساني هو المشاركة في تبادل الرموز والمضامين والأدوار بين الأفراد 
من خلال وسيلة أو أكثر في سياق اجتماعي يوفر فرص الفهم والتاثير رالتغذية 
الراجعة هذه المضامين كعملية ديناميكية؛ فهو يوفر للإنسان فرصة تبادل الأدرار 
الاجتماعية وتاسيس علاقات خاصة وعامة مع أفراد الثقافة الأ وهو وظيفة + 
أساسية لا بمكن الاستغناء عنها أو تجاهلها فبواسطته يتم تحقيق أهداف وأدوار الأنراد 
والؤسسات في الجتمع. (الطريرقي 1993) 

ويقوم الاتصال بنقل العملية الاجتماعية التي تعتمد على تجميع وتبادل ونقل 
العلومات» ونقل العارف والأفكار والخبرات وكل ما يمر به القرد من تجارب 
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واحداث. وللإتصال دائما أهداف يسعى إلى تحقيقهاء فهو ليس إرسال واستقبال 
رسائل بل هو عاولة للتأئير والإقناع» ولا قيمة للإتصال دون تحقبق وإحداث التأثير 

والاتصال وة مؤثرة في عديد من ارج النشاط الإنساني كالنشاط الاجتماعي 
ثر وتتأثر بهذه الأنشطة والقضابا 
الختلفةء فهو عنصر لا يمكن أن ينفصل عن الكيان الاجتماعي والثفافي والاقتصادي» 
بل أنه يدخل في ختلف أوجه النشاط البشري. (البكري 2005) 

وحيث أن عملية الاتصال هي عملية نقال أو تبادل الأفكار رالمعلومات 
والببانات والتعليمات داخل المنظمة الإدارية وخارجها وتوفير المشاركة والتجاوب بين 
المرسل والمستقبل فيها بقصد تحقيتق الأهداف المشتركة بينهما من خلال الوحدة في 
الفهم والفكر بين طرفي الاتصال» فهي عملية لا غنى عنها للقيام بجميع الوظائف 
الإدارية 

ويتميز الاتصال بأنه نشاط حركي وعملية ديناميكية تتطلب الإستمرار في 
مزاولتها من خلال نظم مفتوحة وذلك لشتمكن المنظمة الإدارية أن تتفاعل مع 
التغيرات السريعة الحيطة بها وان تتمكن من مزاولة علاقات التاثبر والتاثر بين طرفي 
الاتصال جحيث توفر هذه النظم للعاملين في المنظمة الإدارية المعلومات اللازمة لإتخاذ 
القرارات وانجاز المهام والواجبات والربط بين المستوبات الإدارية المختلفة وتوفير 
الوساتل اللازمة لانتقال التعليمات والأوامر والتوجيهات با يضمن التفاعل التام بين 
العاملين وتحقيق الترابط .. (جال الدين 2004) ويرى القاضي (القاضي» 2006) 
أن الاتصالات عملية إدارية راجتماعية وسلوكية تعمل على إيصال البيانات 
والمعلومات والقرارات إلى أفراد المنظمة بغبة الوصول إلى المدف المشترك ويتفاعل من 
خلال الاتصالات مجموعة من الأفراد المرسلين والمستقبلين إجتماعيا وتخلق الروابط 
والصلات رالتشابكات فيؤثرون ويتأثرون ببعضهم. ويتحقق نجاح عملية الاتصال 
عندما تصل الرسالة إلى ذهن مستقبلها كما هي في ذهن مرسلهاء أي يكون لدى 
الاثنين المعنى نفسه حيث أن الاتصال هو العملية التي تحول انتباء شخص ما إلى اسر 


95 


ههارات القيادة في الإتصالات الإدارية 


من الأمور بغرض التفاهم. وتقاس كفاءة نظم الاتصالات في الإدارة بعاملين هما: 
(فهمي» بدون) 
1. كمية المعلومات التدفقة في أرجاء التنظيم ومدى جودتها ورصوها في الوقت 
المناسب. 

2. توفر عمليات الاتصال ي كافة الإتجاهات. 

وعن طريق الاتصالات يتم التفاعل بين الأفراد فالعناصر الأساسية لأبة منظمة 
تسمل في وجود غرض مشترك وآفراد يعملون من أجل تحقيق هذا الضرض» وبالتالي 
فإن عملية الاتصال هي التي د بينهم وتساعدهم على فهم أغراض وواجبات 
النظمة وتدفعهم إلى التعاون فيما بينهم. 

وعملية الاتصال حيوية لعملية اتخاذ القرار وللوصول إلى قرار صائب يلزم 
وجرد كل المعلومات الممكنة عن الإحتمالات المنعددة للقرار والآثار المترتبة عليها. 
وهذه المعلومات والبيانات لا يكن الحصول عليها إلا بواسطة الاتصال. (مرسي» 
8 وحيث أن عملية الاتصال هي المهارة الأساسية في حياة الفرد فإن الاتصال 
الفعال بعل الحياة سهلة ويساعد في الإستفادة من كل الأنشطة الحباتية كالتعليم 
واكتساب المهارات والحوار والمناقشة والصداقة والأسرة والعمل... الخ. ( ۸4د ءا 
(Othere, 1989‏ 


إن دخول التقنيات الحديثة فرض على المؤسسات الإدارية الاهتمام بالاتصال 
تطبیقه حیث أن العملية الإدارية لا تعطي ثمارها أو تحقق أهدافها إلا إذا كان 
ام فاعل لالإتصالات يساعدها في الوصول إلى تحقيق أهدافها المنشردة. 

فعملية الاتصال هي عملية تبادل المعلومات والأفكار والاتجاهات بين الأفراد 
في إطار نفسي واجتماعي وثقاني معين ما بساعد على تحقيق التفاعل بينهم من أجل 
تحقيتق الأهداف المرجوة. (عطيوي 2001) 


فیها 
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نستخلص ما ذكر آنفا تعريفنا لعملية الانصال فالاتصال هو عملية إجتماعية 
إنساة نفسية تهدف إلى تبادل المعلومات والأفكار ووجهات النظر رالوقاتع 
بطريقة واضحة ومفهرمة باستخدام رموز ومفاهيم واضحة لا تقبل الشك وبإطار 
يتفق مع قدرات الأفراد وحدود فهمهم وذلك بقصد التأثير على سلوك الأفراد أو 
الوصول إلى فكرة معينئة أو وجهة نظر صائبة. 
الاتصال في الادارة المدرسية 

لا بختلف الاتصال في مضمونة عن الاتصال في جال الإدارة المدرسية» سوى 
باختلاف موضوعاته وبعض أساليبه» وبعرف الاتصال في الإدارة التربوية مسنوياتها 
المختلفة ومن ضمنها الإدارة المارسية على آنه نقل الأفكار والمعاني والمعلومات التربوية 
والتعليمية من مدير المدرسة إلى المعلمين والعاملين وبالعكس» سواء كان ذلك بواسطة 
الأسلوب الكتابي أو الشفوي أو بوسائل أخرى يث يتحقق الفهم التبادل بين أسرة 
المدرسةء وينتج عنه إقتناع من جانب ا صل به ما يؤدي إلى وحدة المدف والجهرد ميث 
تتحفق في النهابة أهداف المدرسة وفلسفتها التربوية والتعليمية. (نهمي» بدون) 

فالاتصال أداة بستخدمها الإنسان في احير والشر على السواء آي للبناء أو 
الهدم» فكل إنسان يتفاعل مع البيئة التي ينواجد فيها تفاعلا عريضا عن طريق الاتصال 
لإحداث التغيير نحر الأفضل عن طريق الأنشطة الاتصالية. (شرف» 2003) 

فال إنصال» ولذلك فإن الانصال في مجال الإدارة المدرسية بهدف إلى 
مساعدة التلاميذ وملاحقة تطور نموهم وبناء شخصياتهم واكتسابهم العلوم وا معارفء 
ومارسة الأنشطة الإجتماعية والمدرسية بشكل فاعل» وذلك عن طريق الاتصال 
الفعال بين إدارة المدرسة والعاملين فيها وبالعكس» وبين أسرة المدرسة وانجتمع الحلي 
وبالعکس» فلسفة وأهداف التربيةء ويتوقف نجاح الإدارة بالدرجة الأولى على 
قدرة مدير المدرسة كقائد في تفهم الرؤوسين وكذلك على قدرة المرؤوسين في تفم 
ادير فالاتصال هو الوسيلة التي ينم بواسطنها توحيد النشاط المنظم من خلال تقل 
المعلومات من فرد لخر فبراسطة هذا النقل يمكن تعديل السلوك وإحداث التغبيرات 
بة وتحقيق الأهداف المرجوةء وعليه فإن الاتصالات في جال الإدارة المدرسية هي 
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وتبادل المعلومات والآراء والحبرات رالتوجيهات بين الإطراف المختلفة 
بة والإدارية في المؤسسة المدرسية بغرض المساعدة في تحقيق الأهداف 
التربوية. (الشرقاري 2006) 

ويعتبر التواصل في الجال التربوي مهمة أساسية للعاملين فيه على اعتبار أن 
الاتصال عملية إجتماعية نفاعلية تفوم وتعتمد اعتمادا كبيرا في حدوثها على المشاركة 
في المعاني بين المرسل والمستقبل» والاتصال التربوي هو عملية نقل الأفكار والمعلومات 
التربوية من مدير المدرسة إلى العاملين فيها أو بالعكس أو من بجموعة من المعلمين إلى 
مجموعة اخرى أو من إدارة المدرسة إلى الإدارة العليا وبالعكس نما يؤدي إلى وحدة 
الجهود لتحفيق أهداف المدرسة. (حافظء 2003) 


أهمية الاتصال في المؤسسة المدرسية 

تتعدد مستويات الاتصال داخل المنظومة المدرسية» ولعل أهم هذه المستويات 
وأبرزهاء إتصال الإدارة المدرسية بالإدارات العليا وبالمعلمين والعاملين» وبالإدارات 
المدرسية الأخرى» وبأولياء الأمور وبالتلاميذ والجهات الخدمية في الجتمع» وبالعكس 
وذلك بغرض تبادل المعلومات والخدمات وإتخاذ القرارات والتنسيق وتبادل وجهات 
النظرء وحل المشكلات» وتلقي المبادرات والمقترحات والشكاوي وما إلى ذلك من 
أمور» وحيث أن عملية الاتصال هي العملية الأساسية التي تحدث التفاعل والتكامل 
بين كل وظائف وعناصر العملية الإداريةء فإن لاإتصال في الجال المدرسي أهمية 
كبرى» ولعل آبرز مبررات آهمية الاتصال في الجال المدرسي هو: (فهميء بدون) 
و(الأغبري» 0 ) و(الشرتاري. 2006) 


بالغا في الصلات النفسية والروحيةء وهذه تؤثر في مناخ المدرسة 
لإرتباطها مباشرة بالروح المعنوية والحوافز والعلاقات الإنسانيةء ثم هي تتأثر بهذا 
اناخ لتعود مرة أخرى فتؤثر فيه 

2. الاتصالات إلى جانب كونها عملية إدارية هي أيضاً عملبة إجتماعية فعن طريقها 
تنفاعل المحماعة التي تكون في مجموعها المدرسة» وي مدير المدرسة ومعلميها 
تحقيق التاثير المطلوب في تحريك الجماعة نحو المدف 
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. الاتصالات عملية نفسية تنطلب قدرا مناسبا من فهم النفس البشرية وإتجاهمات 


الأفرادء وبتوافرها يقف المديرون والمعلمون والعاملون في المدرسة على الصورة 
المتكاملة لسير العمل التربوي والتعليمي في المدرسة وهذا ما بعزز شعرر أسرة 
المدرسة بالرضا والاستقرار النقسي. 


آفراد اسرة المدرسة. 


.. تناول المشكلات التي تنشا في المدرسة ودراستها ووضع الحلول والمغترحات 


المناسبة ها 


. تنظيم المرارد الادية والبشرية بطريقة فعالة تحقنق أعلى كفاءة. 
. توثينى وتطوير العلاقة بين المدرسة والجتمع الحلي. 

. توجيه الأفراد داخل المدرسة وحفزهم نحو تحقيق الأهداف. 
. اتخاذ القرارات الإدارية السليمة. 


الاتصال وسيلة فعالة في إحداث التأثير المطلوب على أفراد الأجهزة التنفيذية من 
أجل انجاز الأهداف المطلوبة. 

يشل الانصال جزءا رئيسيا من مهام المسشولين في الجهاز الإداري داخل المدرسة ما 
4 عنه الحاجة إلى تدرب القيادات الإدارية التي تحتاج إلى تدريب وضمان 
الكفاية الإدارية المطلوبة 

كفاءة الاتصالات الإدارية داخل المدرسة تزيد من قدرتها على تحقيق أهدافها 
الاتصال وسيلة هامة لابلا القبادات العلبا ما تم انجازه من آمداف» وما هي 
المشكلات التي ظهرت أثناء الخطط الإدارية والتعليمية والإقتراحات اللازمة 
لعلاج تلك المشكلات 

الاتصال يعتبر إحدى الوسائل الضرورية لتوحيد الجهود المختلفة في التنظيم 
وإحداث التغيير في سلرك الأفراد وتطوير فلسفة المدرسة 

يشل الاتصال الوسيلة الفاعلة لمارسات القيادة الإدارية للسلطة. 


وو 
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6. بساعد الاتصال الواضح والفعال على الحد من ظهرر الإشاعات السلبية التي 
تؤثر على فاعلية العمل المدرسي. 
7. يلعب الاتصال دورا هاما في نقل التراث الثقاني للأجيال وبث القيم وني الننشئة 
الثقافية والإجتماعية والتربوية للأجيال التعاقبة 
18. بوفر الاتصال المعلومات والبيانات لعمل الإحصائيات والبحوث والدراسات 
التطويرية 
ولاإتصال أهمية كرى في تحقيق الأهداف وفاعلية الأداء وتخفيض تكلفة 
العمالةء فمن خلاله يمكن خلتق نوع من الاستجابة تجاه هداف التنظيم وربط اجزاء 
الؤسسة المدرسية وتعميق مبدا التناسق في الأداء وهذا يكن المدرسة من الكفاءة 
والفاعلية. والشكل التالي بوضح أهمية الاتصالات وأثرها على فاعلية الأداء. 


(القاضي 2006) 
لاقرار تحدید اوضح 
أفضل للأدوار 
الإنصالات 
الفعالة 
بض ن کلف تقيض دوران موانف وإتاهات 
الوارد البشرية (مثلا 
تكاليف التوظيف العمل أل اا اتل سن جاب 
والتلریب) قان 
IESE‏ 
والقدرةعلى اجا 
الطوير والإبنكار 
ومن أهمية الاتصال انه يساعد في تبادل الثقا شتى أناء العا). كما أنه 


يساعد على تحقيق أهداف المدرسة من خلال المتاب E E‏ 
والمسئوليات لكل عضو من آعضاء أسرة المدرسةء وهو أيضاً يساعد المؤسسة المدرسية 
على معرفة المستجدات التربوية والاستفادة منها ما أمكن ذلك. 
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تهدف الاتصالات التربوية إلى تحقيق ما بأني: (حافظ 2003) 

1. نقل التعليمات والتوجيهات ررجهات نظر المدير إلى المعلمين من أجل القيام 
بوظائفهم الأساسية. 

2. إطلاع المعلمين على ما يجري في المدرسة من أنشطة مختلفة 

3. تزويد المعلمين بالأخبار المختلفة وخاصة الإجتماعية منها لدعم الروابط الإنسانية 
بين العاملين. 

4. إكساب المستقبل خبرات جديدة ومهارات ومفاهيم جديدة تساير التغير والتطور 
في العام وزبادة التفاعل الإجتماعي بين المعلمين وتوطيد البعد الإنساني بينهم. 

5. خلق درجة من الرضا الوظيفي والانسجام والفخلص من الضغوط المختلفة 

6. تحسين سير العمل الإداري من أجل التفاعل بين العاملين وتوجيه الجهود تجاه 
الهدف المنشود. 

7. إمداد مدير المدرسة بالمعلومات والبيانات الصحيحة نما يساعد على إتخاذ 
القرارات السليمة 

8. الاتصال الفاعل يمكن المدير من التاثبر ني المرؤوسين (العاملين) والقيام بعمله من 
حيث التوجيه والإشراف على أفضل وجه 


أهداف الاتصالات التربوية 


إضافة إلى ماذكرء فإن الاتصالات التربوية تهدف آيضاً إلى: 

1. إكساب المنعلمين العلوم والمهارات والخبرات في شتى علوم الحياة. 
2. مساعدة التعلمين في التعامل مع المشكلات اليومية وطرق حلها. 
:. إكساب المتعلمين مهارات إتخاذ القرارات وتحمل المستولية 

إثارة الدافعية لدى التعلمين للتعلم 
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. إكساب النعلمين مهارة الحوار المادف والخاقشة الجماعية. 

. إكساب المنعلمين مهارات التحليل والإستنتاج والربط والتعليل. 
تدريب المتعلمين على مهارة الإصغاء 

. مساعدة التعلمين على إدراك الطريفة التي تلفظ بها الكلمات والتي تصاغ بها 
العبارات اللفظية والكتابية. 

9. تمكين المتعلمين عن التعبير عن ذواتهم وحاجاتهم وميوهم شفويا وكتابيا. 

0. تدريب المتعلمين على النقد الموضوعي والبناء وإطلاق الأحكام السليمة. 


مأ ت دة م 


آنواع الاتصالات وأشكالها 
تقسم الانصالات من حيث انواعها وأشكاهما إلى ثلاثة 
أولا: أنواع الاتصالات من حيث اللغة المستخدمة. 
ثانيا: أنواع الاتصالات من حيث المشاركين في عملية الاتصال. 
ثالغا: آنواع الاتصالات من الناحية الإدارية. 


أقسام رئيسية هي: 


أولا: أنواع الاتصالات من حيث اللغة المستخدمة: 
يقول (جوهرء 1979) والمشار إليه في (مكاوي والسيد» 2001) أن 
كلمة (لغة) ممن رجهة نظر الهتمين بعلم الاتصال الإنساني لاينبغي ان تفتصر 
على اللغة اللفظية وحدهاء فهم يعتبرون كل فهم منظم ثابت يعبر به الإنسان 
عن فكرة تجول جخاطره أو إحساس يشعر به إنغا هو لغة قائمة بذاتهاء ولذلك 
فإن للألوان لغة وللأزياء لغة وللحركات والصور لخة ويمكن تقسيم الاتصال 
الإنساني حسب اللغة المستخدمة فيه إل: 
1. الاتصالات اللفظية: 4۸٣٠ص٠‏ اط۷ يتم هذا الاتصال عن طريتق 
الحديث المنطوق فيستقبله السامع عن طريق حاسة السمع» ولا يفتصر الاتصال 
اللفظي على الحديث الشفوي فحسب وإنما ترتبط به نبرة صوت التحدث فقد 
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تعبر كلمة (شكرا) عن تقدير قائلها لخدمة ماء إذا قلها بنبرة لطبفةء لكنها تعني 


شيتا مغابرا إذا قيلت 


شوبها التهكم» والاتصال غير اللفظي أسرع وسائل 


الاتصال الأخرى» فهر ينيح للمرسل وللمستقبل فرصة المشاركة الفوربة وإبداء 
الرأي حول الرسالة الاتصالية. (الأغبري» 2000) وتنم الاتصالات اللفظية أو 
الشفوية وجها لوجه أو عبر الماتف أر عبر وسائل الإعلام المسموعة والمرئية. 
الاتصالات غير اللفظية: نا دء Conn»‏ امطءءV‏ - «0: يطلق على هذا 
الع من الاتصال أحبانا مصطلح (اللغة الصامتة #عةاعدة] ١١ءا5)‏ (مكاوي 
والسيد 2001) وتشل هذه الاتصالات أسلوبا وسطا بين الاتصالات الكتابية 
والشفهية (الأغبري» 2000) ومن أنواع هذه الائصالات ما يلي: 


Ê 


لغة الإشارة #عدسع«ها ۲١ء5i1:‏ وتنكون هذه اللغة من الإشارات المختلفة 
العقدة منها والبسيطة والتي يستخدمها الإنسان في التعبير عما بداخله. 

لغة الأفعال :tion Lange‏ وتنكون هله اللغة من جيع الحركات 
والأفعال التي بقوم بها الإنسان ليعبر إلى الغير ما يريد من مشاعر أو احاسيس 
اومان 


. الغة الحركات والاياءات 5٠«داءه6:‏ تتضمن هذه اللغة كل ما يفوم به لقصل 


من حركات جسدية أو إشارات أو تعبيرات بواسطة النظرات أو تعبيرات 
الوجه كالعبوس أو تقطيب الحاجبين أو التبسم أر البكاء أو النظر بازدراء أو 
بسعادة وتشكل لغة الحركات والإيماءات والحسد ع1 ل80 55 
من مجمل العملية الاتصالية كما اشارت إليه بعض الدراسات. ( a‏ روء 
(Others, 1989‏ 


. السكوت والإنصات ع«نءاءا1 كه #«#ا8: يعد السكوت والإنصات من 


آنواع الاتصالات الفعالة. حيث أن السكوت يعني آن الرسالة نم استيعابها 
وفهمت معانيهاء فالعلم الذي يتسلم خطابا من مدير المدرسة (على سبيل 
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الثال) يكلغه من خلاله بالقيام بعمل ماء قد يتلقى ذلك التكليف بالصمت 
فیما إذا استوعب ما يحتويه الخطاب ووافق على مضمونه 
.٠‏ لغة الأشياء #عداعمدا كاءءزطا0: تشكل لغة الأشياء مصدرا إتصاليا جيداء 

فنحن عندما نشاهد في أي مكان من العام شخصا يرتدي العقال والكوفية 

والثوب نعلم على الفور من أنه من البلاد العربية» والشخص الذي يرتدي 

العمامة والقلنسوة فهو رجل دين بالتأكيد.. كما آن الشخصيات التي نراها 

على المسرح وني السينما والتي تنقل لنا القصص الناربية نراها ترتدي اللباس 

الذي يستخدم في ذلك العصر ليساعدنا ذلك على تصور ما كان يجري في 

ذلك العصر. 

وهناك بعض الهام التي يؤديها الاتصال غير اللفظي في علاقه مع الاتصال 
اللفظي كما عرضها (م٠١۴‏ .۷( المشار إليه في (مكاوي والسيد. 2001) وهذه 
الپام هي 

1. التكرار والإعادة: عند المديث اللفظي يكرر المرسل قوله بربط الحديث مع 
الإشارة كان يقول المدير لسكرنيره 'ناولني ورفتين من فضلك ويشير مع قوله 
بأصبعیه لیؤکد آنهما اثنتان. 

2. التعاقض: قد يتناقض القول غير اللفظي مع السلوك اللفظي فقد يسمح المدير 
لأحد أولياء الأمور بالإطلاع على بعض التفارير الداخلية التي تخص ولده 
فيطلب من السكرتيز إحضارما وني نفس القت يليه إشارة بعلم إحضار تلك 
التغارير ليعرد السكرتير بعدها منظاهرا بأنه | بجدها 

3. البديل: قد يكرن الاتصال غير اللفظي بديلا عن الاتصال اللفظي فنظرات العيون 
آو تعبيرات الوجه نغني عن القول. 

4. مكمل أو معدل: يكن ان يكمل الاتصال غير اللفظي الاتصال اللفظي» فابتسامة 
المدير بوجه احد المعلمين وهو يتسلم منه التقارير النهائية لأعمال الطلبة» قد تبر 
عن تفدیره وشکره حتی وإن م یقل شیتا. 
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5. التاکید: عندما یرید المرسل ان يؤكد على تعليمات معينة برکز بنبړات صوته على 
ذلك مع دعم أقواله بنعبيرات الوجه التي تدل على التأكيد. 

6. التنظيم: كن للإتصال غير اللفظي أن يقوم بوظيفة تنظيم الاتصال بين 
المشاركينء كإعطاء إشارة لشخص ما بان يطرح وجهات نظره أو جرك راسه 
للموافقة أو يشير ببده إلى أحدهم بالتوقف عن الحديث 


ثانيا: أنواع الاتصالات من حيث حجم المشاركين في عماية الاتصال: 
يقسم الباحشون الاتصالات الإنسانية من حيث حجم المشاركين إلى: (البكريء 

5 و(مکاوي والسید» 2001) 

Intrapersonal Communication qتlل|‎ Jاصتالا‎ .1 
Interpersonal Communication الاتصال الشخصي‎ . 
Group Communication يعnجll‎ Jصتالا‎ < 
Public Communication çal Jll! . 
Medio Communicatio الاتصال الوسطي‎ 
Mass Communication يرمlمجkا الاتصال‎ . 


ES 


1. الاتصال الذاتي: الاتصال الذاتي هو الاتصال الداخلي الذي يجحصل للفرد 
ويتضمن الحوار الداخلي والمفاهيم الخاصة بالشخص وأنكارء وتجاربه ومدركاته» 
فالإنسان يضحك للأشياء المضحكة ويخاف من أشياء معينة» والاتصال الذاتي 
ضرورة لاستمرار البقاء والنموء فهو يساعد الإنسان على تادية وظيفنه في البيفة 
التي يعيش فيهاء فهو يسمح للفرد أن يتخذ القرارات بناء على المعلومات التي 
يتلقاها حواسه. وقد حظي الاتصال الذاتي باهتمام علماء النفس على اعتباره 
مستوى برتبط بالبناء المعرفي والإدراك والفهم والتعليم وكافة السمات النفسية 
كما حظي باهتمام علماء الاجتماع باعتباره حلقة هامة ربط بين سلوك الفرد 
والمحيط الإجتماعي الذ 
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2. الاتصال الشخصي أو المباشر: وهو الاتصال الذي بتم بين شخص وآخر أو بين 
شخص وعدة أشخاص» وهو إتصال يتم وجها لوجهء ويعد هذا النوع أساسيا 
لحقیق وحدوث التفاعل الإجتماعيء وأساسا لتحقيق الصلات داخل المؤسسات 

i‏ ة لاإتصال المباشر تتكون الصداقات والعلاقات الطيبة بين الأفراد 
ويتيح هذا النوع من الاتصال فرصة التعرف الغوري والمباشر على تاثير الرسالة 
ينيح الفرصة آمام القائم بالاتصال لنعديل رسالته لكي تصبح أكثر فاعلبة أو 

اقناعا. (مكاوي والسيد» 2001) وتكمن فاعلية الاتصال الشخصي في اختيار 
الأسلوب اللغوي المناسب عند خاطبة الآخرين» وذلك حسب مستواهم الثقافي 
والفكري والإجتماعي. 

3. الاتصال الجمعي: يتم الاتصال هنا بين عدة أفراد أو بين جموعة كبيرة من الناس» 
کما يحدث بين ا عند تجاذب أطراف الحعديث» أو في الندوات والمؤتعرات» 
وفي الإجتماعات التي تهدف إلى انخاذ قرار أو حل مشكلة أو دراسة موضوع. 

ويعتبر الاتصال الشخصي والاتصال الجمعي من الاتصالات التي يطلق عليها 

الاتصالات البين شخصية آي التي تحدث بين الأفراد بشكل متبادل. 


إن التنافر بين الأفراد بالأفكار والخبرات يعتبر ظاهرة إتصالية صحية لأنه يولد 
عملية الاتصال. وفق هذا المنطلق ظهرت النظرية الاتصالية الحديدة التي 
مفهوم التبادلية في جال الاتصال. ولقد مرت هذه النظرية بثلاث مراحل متنالية هي: 
(الطويرقي 1993) 

1. العاثير الاتصالي ١٥ناء4:‏ تؤكد هذه المرحلة على أهمية الرسل دون 
المستقبل فهي ننظر إلى مدى جدارته في صياغة رسالته وإيصاها إلى المستقيل 
لنؤثر فيه دون النظر إلى ردود فعل المستقبل ومدى قدرته على فك رموز 
الرسالة. وبينما تركز هذه المرحلة على المرسل وطريقة إعداده للرسالة لكي 
تكون مؤثرة» فهي تهمل جانب الاستماع إلى للقي باعتبارها عملية طبيعية 
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ولا تحتاج إلى آية مهارات انصاتية وعليه فإنها عملية اتصال أحادبة خير مجدية 
تت فلن الل الارن عدوت ن ارق واا داي 

ب. مرحللة التفاعل الاتصالي ١دتاءهء؛١1:‏ في هذه المرحلة أعطى لمعنى الرسالة 
المشتركة بين المرسل والمستقيل اهتماما أكبر من حجم المعلومات المعطاة 
إضافة إلى التركيز على التغذبة الراجعة ومعرفة مدى اسنجابة المستقيل 
للرسالة من خلال النغذية الراجعةء وذلك بناء على ردود فعله حيث يقوم 
المرسل بعحوير الرسالة أو تعديلها لترسل مرة أحرى. وتعرف ردة فصل 
المستقبل من خلال التغذية الراجعة أيضاًء لذا فإن هناك تفاعلا متبادلا بين 
الطرفين» فالمرسل يرسل رسالته فيقوم المستقبل بإرسال ردودهء فإذا ما كانت 
الردود تدل على عدم قبول مضمون الرسالة» قام المرسل بإجراء التعديل 
عابها وإرساا مرة أحرى» رمن ثم يعلم عن طريق النغذية الراجمة عما إذا 
قبلت أو آنها بجاجة إلى تعديل آخر. وني هذه المرحلة وإن كان هناك تفاعل 
إتصالي» إلا أنه ل يكن تفاعلا ذر فاعلية لعدم وجود التوافق في تأثير ردود 
الفعلء آي انه من الصعب جدا تحليل رسائل متعددة بين المرسل والمستقبل في 


وقت واحد. 


ج. مرحلة التجارب التبادل صدناءمو«١٣١:‏ تنجه هذه المرحلة إلى النظر إلى 
عملية الاتصال كوحدة متكاملة ومتداخلة وشاملة. فالمرسل والمنلقي مكنهما 
التحليل والتعليق وفك الرموز بواسطة الرسائل الانصالية المشتركة دون 
اللجوء إلى تفكيك عناصر الاتصال. والتركيز على المرسل دون غيره من 
العناصر. إذا تهتم هذ المرحلة بالعملية الاتصالبة كعملية دون تفكيكها أو 
إعطاء أولرية لعنصر دون آخر. 

4. الاتصال العام: ويعني اتصال الفرد بمجمرعة كبيرة من الناس كما مجحدث في 
الجلسات الشعربة والحاضرات والعروض المسرحية وبتميز التفاعل بين أعضاء 

هذا النوع من الانصال بأنه عال كما يتميز بوحدة الاهتمام والاستفادة. 
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5. الاتصال الوسطي: بحتل هذا النوع من الاتصال مكانا وسطا بين الانصال المباشر 
والاتصال الجماهيري» والمستقبلون للرسائل هنا قد يكونون في أماكن متعددة 
بينما تصل لمم الرسائل في آن راحد وبشكل سريع» وهذا ما بججدث في الكالمات 

والتلكس والأجهزة السمعية والمرنية 

6. الاتصال الجماهيري: الاتصال الجماهيري بشبه الانصال الوسطي من حيث 
استخدام المعدات الإلكترونية أو الميكانيكية في نقل الرسالة. والاتصال الجماهيري 


مجتمع فائم بذاته» فرسائل الأفراد أو الجماعة تتحرل إلى جماهير غفيرة» وهذه 
الوسيلة الي يقدم الإعلام براسطتها ا لخدمات التجاربة والسياسية والاجتماعية 
والصناعبة والثقافية وغيرها من الخدمات المختلفة ويتطلب هذا النرع من 


الاتصال وجود أنظمة الراقية ومعالجة المعلومات قبل بثها للجمهور. 


ثالقا: أنواع الاتصالات من الناحية الإدارية: 

تفسم الاتصالات من الناحية الإدارية إلى قسمين هما: 

:Formal Communications zيanسرلا أولا, الاتصالات‎ 

وهي الاتصالات التي تاخذ شكلا رسميا داخل القنوات والمسارات التي بجددها 
اليكل التنظيمي الرسمي وفواعد نظم العمل الرسمية. (القاضي» 2006) وتتم 
الاتصالات الرسمية عبر خطوط السلطة الرسمية التي تعكس السلطة والمسولية 
لمختلف المستويات الإدارية (الأغبري» 2000) ولعل من أهم مسئوليات القائد 
الإداري في المؤسسة التعليمية توفير نظام رسمي مناسب للاتصال. وينكون هذا النظام 
عادة من قنوات ووساتل للاتصال وجب تنظيم الاتصال الرسمي بدقة في ضوء 
الغرض الذي يخدمه» كما يجب أن تقوم عملية الاتصال الرسمي على أساس يسمح 
بتدفق حر للمعلومات والأفكار في كل الإتجاهات الضرورية. (مرسي 1998) 
ولاحتصال الرسمي عدة إتجاهات أو قنوات هي: 
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1- الاتصال المابط من آعل :Down Ward Commanication Jê J|‏ 
الاتصال المابط هر الرسائل المرسلة من الإدارة العليا إلى المستويات الدنيا في 


التنظيم» ويشير كل من عاهK‏ وه المشار إليهما في (الطوبرقيء 1993) إلى آن هذا 


ل 


هن الاتصال ينحصر في خسة مناح هي: 

آ) التعليمات الخاصة باداء العمل وطبيعته. 

ب) المعلومات التي تختص باطلاع العاملين على أهمية أعماهم ومدى إرتباطها 
بالأعمال الأحرى في المؤسسة. 

ج( المعلومات الخاصة بالعمليات الأساسية والقوانين والسياسات المتعلقة 
بالتنظيم. 

د) ردود الفعل تجاه عطاءات العاملين الشخصية. 

)٠‏ الرسائل الدعائية التي تختص بالموافز والدرافع التى تعزز الانعماء والولاء 
لدى العاملين تجاه التنظيم. 

إضافة إلى ما ذكر فإن الاتصالات المابطة تحمل في طياتها قرارات وأوامر واجبة 


للتنفيذ وجب الالتزام بها والعمل على تنفيذها. (البكري» 2005) وقد يفشل أحيانا 
هذا النوع من الاتصال حسبما برى 601۵۸4١۲‏ المشار إليه في (الطريرتي 993) 


لأسباب عديدة آهمها: 
أن معظم التنظيمات تلج إلى الرسائل الكتاببة وتتحاشى الرسائل الشفرية 
وجھا لوجه 
قد تكون الرسائل عرضة للتجاهل والإهمال من قبل المرؤوسين لكثرتها 
وتشبعھم بھا 
قد يكون الوقت الذي ترسل به الرسائل الاتصالية غير مناسب مما يجعل 
مفعو هما ضعيفا. 
قد يججب المسئول بعض العلومات عن المرؤوسين باستخدام اسلوب الفلترة 
للرسائل الرسمية 
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:Up Ward Communication el) Jli -2 


الاتصال الصاعد هو الرسائل القادمة من مستويات التنظيم الدنيا إلى الستويات 
العليا وتتضمن ما يلي: 

٠“‏ المشكلات الشخصية. 

* الصراع بين الزملاء. 

٠‏ التقارير المختلفة عن سير العمل. 

٠‏ المقترحات والشكاوي 

٠‏ الإحصائيات والبيان 

* الطلبات الشخصية كالنقل والترقية.. الخ 

الرد على استفسارات الإدارة العليا 


البادرات. 


ويعد هذا الاتصال حاسما ومهما لنمو ونطوير التنظيم» فهو بوفر للعاملين 
وفرصة التخلص من الضغوط والصراعات النفسية» 


قراراتها بناء على المعلومات والبيانات التي بفترض أن 
تكون دقيفة والتي ترد من المرؤوسين. (الأغبري» 2000) 


3.الاتصال الأفقضي 0۸نا aera Communica‏ : ينم الاتصال هنا بین 
موظفین متماثلین في المستوی الوظيفي» کاتصال رئيس قسم برئیس قسم آخر» آو 
العلم الأول معلم أول آخر بغرض التشاور أو التنسيق أو التطوير. ويساعد هذا الع 
من الاتصال على منح فرص التدسي الأقسام | ورؤساها بشکل يخدم 
أهداف التنظيم ونع التضارب» كما أنه فريقي القائم على التشاور 
لفدمة أهداف المؤسسةء ويمكن أن يتم هذا النرع من الاتصال بين إدارات المدارس في 
مرحلة معينة من خلال إجتماعات عددة الأهداف والمرامي. 
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4.الائصال الحوري 10۸ا Digna Communica‏ : يشكل هذا النرع من 
الاتصال أهمية كبرى للأفراد في الميكل التنظيمي رخاصة في المؤسسات المدرسية» فهو 
يوفر الوقت وال جهد والمال» حيث يتم الاتصال وتبادل الآراء والمعلومات بين آفراد 
التنظيم في مستويات إدارية ختلفة دون الإلتزام بالميكل التنظيمي الإداري. والشكل 
التالي بوضح الإتجاهات آر المسارات الأربعة للإتصال الرسمي. (الأغبريء 2000 


مدير المدرسة 


ايم 


وكيل الدرية إتصال اند ارد اللاي 


إتصال عوري 


سرس لزي مدرسة الرية 


الد الفية 


والاتصالات الره أن تتسم بالدقة والوضوح وآن تكرن أهدافها 
واضحة وعددة» كما أنها أن نكون مفهومة لدى المستقبل بجيث لايكن أن يكون 
هما أكثر من تفسير واحد. والشكل النالي يوضح الكيفية التي تتم بها الاتصالات 
الرسمية وفقا لاو تجاهات الأربعة المذكورة آنفا (الطريرقيء 1993) بتصرف من المؤلفة 
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شانيا: الاتصالات غور الرسnميo :Informal Commuications‏ 

تعد الاتصالات غير الرسمية مكملة لإتصالات الرسمية» فهي تقوم على 
العلاقات الشخصية والإجتماعية للأعضاء داخل المؤسسة أكثر من كرنها على اساس 
السلطة والمراكز الوظيفية. وتتركز هذه الاتصالات حول الأهداف الشخصية أكثر من 
كونها أهدافا للمؤسسة ذاتها. ويترقف التماسك والتناغم بين الاتصالات الرسمية 
وغير الرسمية على مدى توافق أهداف المؤسسة مع الأهداف الشخصية للعاملين 
وإتجاهاتهم. (مرسي» 1998) والاتصال غير الرسمي يتنارل العلاقات الإجتماعية بين 
آفراد التنظيم ما بخلق علاقة سلطة بين الأفراد إذا قبل نفر منهم قيادة شخص ما هم. 
وبهذه الطريقة فإن القادة الطبيعيون بجحققون دررا في المؤسسة لا ينعكس دائما في 
الخارطة التنظيمية. ( 2003 ,201 

وتعتمد الاتصالات غير الرسمية على الوسائل المواجهبة والشفوية التي تحدث 
بين الأفراد في تفاعلاتهم اليومية داخل التنظيم» كال خبار عن وضع التنظيم المالي أو 
الحوافز المتوقعة (الطويرقيء 1993) أو قد تكون أخبارا شخصية أو عائلية أو 
إجتماعية. 


وتعتبر الاتصالات غير الرسمية أقوى من الاتصالات الر في کئير من 
الأحيانء ولذلك ينبغي الاهتمام بها لتسير بشكل سليم بعيدا عن الشائعات 
والأكاذيب» فهي تعين القائد الإداري على معرفة المشاعر الحقيقية للمرؤوسين إضافة 
إلى رغباتهم رإتباهاتهم ومطالبهم فيحاول نلبيتها في حدود الإمكانات المقاحة. 
(الأغبري» 2000) 

والاتصالات غير الرسمية السليمة تقري أواصر العلاقا أعضاء المؤسسة 
وتشجع التعاون والعمل الفريقي المثمر وتدعم ميد العلاقات الإنسانية في المؤسسة 
المدرسيةء كما آنها تساعد مدير المدرسة في جع المعلومات من خلال مرئبائه ما يعينه 
في اتخاذ القرارات الرشيدة. 
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مكونات عملية الاتصال الإنساني (العناصر) 

أن آهم العناصر التي يتكون منها الانصال هي: 
1.الحيط الاتصالي: 

آنه من غير الممكن أن يحدث الاتصال في فراغ» وعليه يتوجب وجود محيط 
إتصالي جيد يساعد على تلقي المستمع للمعلومات أو الفكرة المطروحة بكل وضوح» 
فالاتصال الذي ينم في مكان ضيق مكتظ بال جمهور» تصعب فيه حركة المتحدث 
وتنعدم فيه مكبرات الصوت أر التهرية الجيدة والإنارة الكافية فد لايحدث الأئر 
الطلوب ولا بحقتق المدف النشود. لذا فإن الحيز المكاني بقاعده المريجة واللساحة 
الشخصبة الكافبة للمتحدث والإنارة الكافبةء والتهوية الجيدة تساعد بلا شك في 
سلامة إيصال الرسالة. بالإضافة إلى ذلك هناك مور لابد وان تؤحذ بعين الاعتبار في 
الحيط الاتصالي» ألا وهي اعتبار القيم والعادات الإجتماعية والحديث بجحذر وفق 
معابير ترسم بموجبها طريقة الاتصالء فالحديث في إجتماع عائلي بختلف بالطبع في 
معابيره عن الحديث داخل حجرة الدراسة» كما أنه يختلف عنه في مؤتمر دولي أو ندوة 
كذلك يختلف حديث الرجل في مجتمع رجالي عن حديثه في مجتمع نسائي أو 
ختلط. ويدخل ضمن الحيط الاتصالي البعد الزماني واختلاف الأحداث من حفبة إلى 
حقبة فما كان يصلح للحديث قبل عقد أو عقود من الزمن ویكون ذا تأثير فعال قد لا 
يصلح في عصرنا الحالي ولا تكون له قوة التاثير مثلما كانت عليه في السابقء فالحديث 
عن المذياع كاكبر وسيلة إتصال لم يعد مهما في وة اناس إلى ما تدفع به 
التقنية الحديثة من تطورات متلاحقة واكتشافات جديدة كشبكات المعلومات وآجهزة 
الحاسوب التطورة. ونظرا ما للمحبط الاتصالي من تأئير في إبصال الرسالة» فإنه بات 
من الضروري آن يضع المدير في الحسبان آهمية هذا العنصر ليقوم بتنظيم مدرسته 
وتوجيه المعلمين إلى تنظيم حجرات الدراسة ومنذ اليوم الأول لبدء الدراسة ما يكفل 
وجود حيط إتصالي صحي ليس له فحسب» بل للتلاميذ ايضأً وذلك لضمان حدوث 
عملية إتصال واضحة وفعالة» وذلك بتوفير الإنارة الجيدة والتهرية المتجددة ومراعاة 
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وجود نمرات بين صفوف مقاعد التلاميذ كافيه لتحركهم بجرية ودون إرباك أو مضابة 
للآخرين» كما آن عليه اختيار المكان الصحيح لوضع النضدة الخاصة به داخل حجرة 
الدراسة والكرسي الذي مجلس عليه وانتقاء ا مكان المناسب لوقوفه آبان قيامه بعملية 


التدريس» بحيث بمكنه مشاهدة جيع التلاميذ بغبة التفاعل معهم بطريقة لفظية وغبر 


لبةء مع رجود مساحة كافية لنحركه بمنة ويسرة مع التأكد من آن صوته يصل إلى 


جبع التلاميذ بشكل واضح ومسموع» إضافة إلى أهمية مراعاة التناغم بين 
الصوت ونبرته» رالموضوع المطروح» حيث أن استمرار المعلم بالحديث على ونيرة 
واحدة يبعث الملل في نفوس التلاميذى كذلك عليه التحكم في درجة السرعة» فالحديث 
آر ببطء شديد يؤثر سلبا على عملية الانصال والتفاعل. إن ضرورة 
الحيعط الاتصالي تستوجب أيضاً من المعلم أن يتحدث إلى تلاميذه بلغة واضحة 
وسليمة تناسب قدراتهم ومداركهم اللغوية» هذا من ناحية ومن ناحية أخرى أن بهي 
مدير المدرسة الحيط الانصالي الجيد لإجتماعانه مرؤوسيه با يوفر هم الراحة النفسية 
ويسهل الاتصال معهم في غرفة هادئة ومجهزة بكل الوسائل الريجة 
2. المصدر او المرسل: 

وهو الشخص الذي يقوم بإرسال الرسالة ليؤثر في الآخرين ما يتوقع منه أن 
يتصف بهارات إتصالية عالبة» كصياغة عباراته وانتقاء الكلمات المناسبة والانتباء لثبرة 
وسرعة الصوت مع التعبيرات غير اللفظبة الملصاحبة في حالة كون الرسالة لفظية. 
ولكي يكون المصدر مؤثرا عليه أن يشرك الأعضاء ويتقبل إنفعالاتهم ومشاعرهم 
ومداخلاتهم لتحقيق التفاعل وبالتالي إيصال الفكرة كما ينبغي. 


3. الحلقي أو المسعقبل: 

هو الشخص الذي يسمع الرسالة فيقوم بتحليل رموزها وفك مضمونها 
والتفاعل مع مرسلها ونفسير كل قرل أو حركة إتصالية يقوم بها المرسل» ويفترض أن 
تكون قدرته اللغوية كافية لكي تتضح لديه الرؤية ويفهم اما مضمون الرسالة. ولكي 


يتمكن مدير المدرسة من إيصال رسالته لأعضاء المدرسة يسر ووضرح» بحب عليه أن 
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ينتقي الكلمات البسبطة المفهومة التي تتناسب ومستوياتهم» كما آن وضرح مخارج 
الألفاظ وسلامتها ونبرة الصرت وسرعته سبساعدهم بالطبع على فهم الموضوع 
الطروح والتفاعل معه دون وجود لبس أو إشكال في فك الرموز راستيعابها آر وضع 
أكثر من تفسير للرسالة 
4. الرسالة: 

وهي الفكرة أو المعلومة المراد إيصاها من المصدر إل المتلفي سواء كانت رسالة 
مكتوبة لفظيةء غر لفظية او كانت لفظية وغير لفظية معاء ولكي تكون الرسالة 
واضحة ومفهومة» على المرسل انتقاء العبارات التي تتناسب وثقافة المستقبل وخبراته 
وان تكون بعيدة عن الغموض والتشكيك أو التضليلء رأن تكون واضحة الأهداف 
بعيدة عن السابية وعبارات الأمر كما يجب أن تنضمن منفعة للمستقبل 

أن الرسالة هي القلب النابض لعملية الاتصال وأنها العنصر الذي تشترك 
جبع العناصر في تحقيقه» وعليه فن توخي الحذر والدقة والبعد عن انتقاء العبارات 
الغامضةء أمر يتوجب على المرسل مراعاته بغية إيصال الرسالة بشكل واضح وسليم» 
ولعل من الضروري أن بقوم المرسل بتلخيص الفكرة أو الرسالة بعد طرحها بإسهاب 
وتفصيل» وذلك منعا من احتمال وجود أكثر من تفسير لمضمونها لدی ب 
الأعضاء. 


5. قناة الاتصال: 

وهي الوسياة التي تتم من خلا هما إرسال الرسالة وقد تكون شخصية مباشرة 
وجها لوجه أو تكون بواسطة الكتابة أو مكبر الصوت أو الهاتف وما إلى ذلك من 
قنوات سمعية أر بصرية أو سمعية بصرية 

أن المدير الناجح هو الذي بعمد إلى التنويع في قنوات الائصال بين فترة وأاخرى 
وذلك لكسر حاجز الملل والروتين ولإدخال عنصر التشريق لمديده» كان بستخدم 
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طريقة الحديث اللفظي وجها لوجه تارة» والوسائل السموعة أو المرئية آو المكتوبة آو 
المصورة تارة أخرى» على أن يكون اختياره لتلك القناة مناسبا والرسالة المراد إيصاها. 


6. التغذية الراجعة ار الرجع: 

وهي ردة الفعل الصادرة من المستقبل للرسالة ومن الممكن أن تكرن على 
شکل مداخحلات أو حرکات غ كتعبيرات الرجه ونظرات العيون أو الإشارات 
والإماءات. وقد تكون متمثلة بالصمت المطبق بدون أي تعليق أو تعقيب. ومن خلال 
التغذية الراجعة يتمكن المرسل من معرفة ما إذا كانت رسالته سلبية المردود آم 
المردود وذلك من خلال قراءة الحركات غير اللفظية أو سماع الردود أو النقاشات أو 
المداحلات التي توحي بابجاببات أو سلبيات وفع الرسالة على المحلقي. 


معوقات الاتصالات في المؤسسة المدرسية 


هناك الكثير من العوامل التي تتسبب في فشل الاتصالات وعرفلة فهم الرسالة 
امراد إيصاهاء وقد تكون هذه العرامل سلركية ار إدراكية أو تنظبمية ار إجتماعية أو 
لغوية أو بيثية. (القاضي» 2006) ولعل أهم المعوقات التي تتسبب في فشال 


الاتصالات هي: 
1. العوائق التدظيمية: 

تكرن الاتصالات عادة اسهل في التنظيمات صغيرة الحجم لكنها تصعب كلما 
كبر حجم التنظيم وانتشرت أقسامه ونعددت مستوياته الإدارية وامتدت فروعه في 


مناطق بعيدة عن المركز الرئيسي. فتعدد الستويات يؤدي إلى طول خطرط الاتصال 
بين المستويات العليا والمسنويات الدنيا وبالعمكس. كما آن بعد القيادة عن العاملين 
يجعل الاتصال أمرا متعذراء إضافة إلى ذلك أن البالغة في التركيز على التنظيم الرسمي 
يعوق الاتصال الرسمي حيث أن ذلك يساعد على ظهور تنظيمات غير رسمية 
تستخدم قنوات إتصال غير رسمية وهذه تعمل على تعطيلل خطوط الاتصال التي 


یستخدمها القائد. (کنمان. 2002) 
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2. العوائق النفسية: 
يرجع ظهور العوائق النفسية التي تنسبب فيها عمليات الاتصال إلى ما يلي: 

. عدم اهتمام القائد باحاسيس المرؤرس حول الموضوع الذي يعرضه مما يجعل 
المرؤوس آقل تقبلا للمعلومات والتوجيهات التي يقدمها له القائد وعليه فإن 
للموظف الحق في تقدير مشاعره واحترام أحاسيسه عا يتحتم على الفائد البعد عن 
الاتصالات الفظة والمبنية على الترهيب والعنف» بل احترام وجهات نظر 
المرؤوسين ومدهم بالعلومات القيمة 

ب. وجود فروق في المكانة الإجنماعية بين القائد ومرؤوسيه: بعض القادة يتحاشون 
الاتصال بمرؤوسيهم بشكل طبيعي خوفا من أن بفقدوا هیبتهم» وني الوقت ذاته 
قد يخشى المرؤوس الاتصال برئيسه خشية من عدم الحصول على موافقته أو خشبة 
من أن بغضبه تجاوز اللرؤوس لرئيسه المباشر. هذا إضافة إلى المشاحنات 
والصراعات التي قد تكون موجودة بين القائد ومرؤرسيه. 

ج. ميل بعض القيادات إلى استفبال الأخبار الإجابية والمغرحة دون السليية وغير 
السارة» وهذا بؤثر على عملية الاتصال حيث ترفع للقائد التقارير التي تحتوي 
على الأخبار المفرحة حول الإنتاج والتقدم الذي تحرزه الؤسسة المارسيةء بيشما 
تحجب عنه الأ خبار المزعجة كالمشاكل رالنواقص والغلافات وما إلى ذلك. 


د. وجود بعض الإتجاهات السلبية لدى الفائد الإداري: قد تكون شخصية القائد 
الإداري إنطوائية أو إنعزا 
ضعف مهارات الاتصال لديه» فقد بججب بعض المعلومات المامة عن مرؤوسيه 
ما مجعلهم في حبرة وتساؤل» إضافة إلى أن إتجاهاته السابية لا تشجع المرؤوسين 
للإتصال به 


ة أو أنانيةء وهذا بعرد إلى تنشعة القائد أو خبراته أو 


3. الفروق الفردية رالنخصص: 

تتباين درجات إستيعاب وفهم العاملين للرسائل الاتصالية التي تردهم من 

القيادة» وقد تكون المعاني غير واضحة بسبب التفارت في الثقافة أو في الفهم» وقد 
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يختار مدير المدرسة كقائد كلمات أو عبارات غامضة أو غير مرتبة وريا غير واضحة 
الفهم للجميع وبنفس المعنى الذي بقصده مما يسبب عائقا إتصاليا. إن المشكلات 
الاتصالية التي تحدث في المؤسسة المدرسية إغا هي نتيجة للفروق الفردية والتفاوت 
بالخبرات وبالتخصصات آيضاًء إضافة إلى الفروق في القدرات والمستوى الوظيفي 
والإجتماعي والتعليمي. 
4. افتقار القائد إلى مهارة الإنصات: 
يعد الإنصات من الهارات الأساسية لنجاح القائد الإداري في عملية الاتصالء 
والإنصات يعني القدرة على سماع واستيعاب وإدراك كل ما يقوله الآخرون سراء 
لفظيا آم باسلوب غير لفظي» ولكن بعض القادة تأخذه مشاغله الإدارية بعيدا عن 
الإنصات والإصغاء للمرؤوسين وهم يعبرون عن مشاعرهم أو احتياجاتهم أو 
مشاكلهم آو مفترحانهم وهذا يسبب عقبة كبيرة لاكتمال العملية الانصالية ما يتوجب 
على مدير المدرسة كقائد مراجعة تعليمات الإنصات الجبد والالتزام بها للحد من 
ذلك العائق الكبير وهو غياب مهارة الإنصات» وهذه التعليمات هي: (فهميء بدرن) 
1. كف عن الکلام ع١‏ اة و٥ا5:‏ فإنه لا مكن أن يكرن هناك إنصات أثناء قيام 
الشخص المستمع بالكلا او التحدث 
2. هيئ التوقيت الناسب للمتحدث عدةء ا۵ ۲ء اها ٠اا‏ ا٠۳:‏ ويتم بمساعدة المتحدث 
على الشعور برغبئه في الكلام كما يريد في حدود العادات والتقاليد التي تعتنقها 
المدرسة. 


بین له رغبتك في الإنصات ۸عاءتا ٥ا‏ ۵۲ دمر ١٩ا‏ نط :51٥۷‏ اي پنبغي علی 
المنصت أن بظهر الرغبة في الإنصات» فلا يشرد ذهنه أثناء الحديث بل ينبغي ان 
ينصت بتركيز لا يقوله المعكلم 

ابعد المشتتاا 
يحول إنتباهه عن الحديث. 
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5. مشارکته مشاعره نط ۲ا۷1 هنام هر8: آي التعاطف مع المعکلم والإنصات له 
بشيء من العاطفة وعاولة النعرف على وجهة نظره. 
6. النذرع بالصبر ۲٣هناه۲ :8٠‏ ويتم بالسماح للمتكلم بوقت كاف للكلام» وعدم 
الإبجاء للمنكلم بإنهاء حديثه إلا إذا دعت الضرورة لذلك 
. إضبط أعصابك ٠م۳٠٠‏ ددر 11۵: آي يجب التحلي بالصبر ورباطة الجاش 
عند الإصغاء. 


8. کن لينا في الجدال والاقاد کنا ۸۵ھ نع۸ ٥۸‏ روهه :6٥‏ اي لا تعطي 

الجدال والإنتقاد إهتماما كبيرا من جانبك. 

9. إستفهم بالاسئلة ناس ك4: من الضروري إيقاف المتحدث عن الحديث 
للإستفهام في حالة اليس أو عدم الفهم. 

0. نص ما قاله لااد من انك فهمت ما یرید إیصاله 


5. الوقيت: 

قد يكون توقيت إرسال الرسالة غير مناسب» فإرسال خطاب تكليف لأعضاء 
أسرة المدرسة بتطوير المنهج خلال أسبوع من تاريخه في وقت يستعدون فيه لإجراء 
الامتحانات النهائية سيكون وقعه غير مقبول نهائيا. وعليه بحب أن يكون توقيت 
إرسال الرسائل مناسبا للجميع. 
6. الأساليب الملتوية: 

يلجا بعض القادة إلى استخدام الأساليب الملتويةء فرسائلهم تتسم بالتناقض آو 
الغموض أو استخدام الكلمات البليغة صعبة الفهم أو ریا استخدام الكلمات التي 
تقبل أكثر من تفسير» وهذا يضم المستقبل في حيرة وتساؤل ولبس ما يجعل الرسالة 
غير مفهومة لديه. 
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7. عدم توافر الشخصية الاتصالية: 

يتم اختيار بعض المديرين دون نوخي الدقة في قدرتهم الاتصالبة ومهاراتهم في 
تبادل الرسائل الشغوية منها وغير الشفويةء وهذا يسبب عائقا إتصاليا كبررا ويؤثر سلبا 
في عمل المؤسسة المدرسية 
8. سوء إدارة الوقت: 

يلجا بعض المديرين إلى الأساليب السريعة ني الاتصال دون ترو» وذلك لضيق 
الوقت أو كثرة الأعباء» ما بعل فهم المستقبل للرسالة مشوبا باللبس والحيرة. 
5 عدم ثقة القائد بمرؤوسيه: 

إن انعدام الثقة بين القائد ومرؤوسيه يحد من فاعلية الاتصالات ويجعل إتصال 
المرؤوسين بالقائد أمرا غير مستحب وغير مرغوب فيه وهذا بالطبع يؤثر سلبا على 
تطورهم المهني ويقلل من دافعينهم للعمل الثمر 
0. المركزية الشديدة وعدم العفويض: 

تشكل المركزية الشديدة في الإدارة عقبة كبيرة في سبيل عملية الاتصال حيث أن 
ذلك يعيق سرعة انتشار الاتصال» كما انه مجعل الرسالة تمر من خلال قنرات إتصاليه 
طويلة ما يؤخر وصوفا كثيرا. ويوضح لنا الجدول التالي معوقات عملية الاتصال 
المختلفة وكبفية علاجها. (القاضي» 2006) 


3| مارات الفيادة في اتات اإمارية 
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الاتصال والتواصل الفعال في المؤسسة المدرسية 

أن العلاقات التي تولد الضغوط والتوتر تشكل عوامل نفسية كثيرة لذا فمن 
الضررري آن نضع في الاعتبار تحسين علا اتا مع الآخرين» رؤساء كانوا آم 
مرؤوسين» أقرباء آم أصدقاء آم غرباء ولذلك فإن الشخص الذي بجحرص على 
التواصل الفعال لا ينظر للمناقشة على اعتبار نها مسابقة للربح أو الخسارة» فعندما 
يربح أي شخص بناقشة موضوع ماء يخسر الجميع» ولذلك فإنه ينبغخي أن يعتبر كل 
مشارك لي الئاقشة على نفس ال مانب وأن كل مشارك يهدف إلى التوصل إل قرار 
يشعر الكل بالارتياح حياله (2004 .«زء5«ءاu)‏ أن التواصل الفعال بحتاج بالدرجة 
الأولى إلى الاستماع العاطفي» أي الاستماع بنبة الفهم وهذا يعني أن المستمع يجب أن 
یفهم فهما فالاستماع العاطفي ينغذ إلى داخل الإطار المرجعي للشخص الآخر 
وججعل الستمع بفهم المتحدث فهما كاملا وعميقا عاطفبا وفكريا. ففي الاستماع 
التعاطفي يسمع الإنسان باذنيه وبعينه وبقلبه» فهو يستمع إلى المشاعر وإلى المعاني وإلى 
السلوك وهذا يعني أننا ننصت لكي نفهم مع التركيز على استقبال أعمق الإشارات 

من روح الشخص المتحدث. (1989 .وه« 

من هذا المنطلق يجب تدربب الفادة الإداريين وتوجههم لبعض الإرشادات 
والاعتبارات التي يجب مراعاتها لتكون عملية الاتصال فعاله» واهم هذه الإرشادات 

هي: (جال الدين» 2004) 

1- الإصغاء الميد والتخلص من العوامل الذهنية والنفسية التي تشوه المعنى أو 
القصد واللجوء إلى الحوار الدافى البناء وتبادل المعلومات والأفكار وإنساح 
الجال أمام المصدر للتعبير عما بجول في نفسه بكل حرية. 

2- الوضوح ني نقل التعليمات والأفكار والقرارات والتاكد من سلامة صياغتها 
واستخدام الكلمات الواضحة والتي لاتقبل أكثر من تفسير 

3- الإهتمام بردرد فعل مستقبلي الرسالة والإصغاء إلى ملاحظاتهم والعمل على بث 
الثفة في أنفسهم واللجوء إلى التفاهم المتبادل ولتحسين وزبادة فاعلية الاتصال. 
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4- تجنب الناقشات الحادة والإنفعالات رالغضب. 

5- مراعاة عامل الوقت واختيار الوقت المناسب لالإتصال» لكي يكون مردرده ايجابيا. 

6- توقع حاجات المستقبل ومشاعره وظرونه ومعالمة الرسالة لتتفق مع متطلبات 
الحاضر والمستقبل معا. 

7- يجب أن تكرن خطرط الاتصال واضحة وغير مبهمة. 

8- جب أن تكرن دورة الاتصال كاملة بين المرسل والمستقبل. 

9- يجب ان تتضمن الرسالة منفعة للمستقبل. 


0- من الضروري أن يكون مضمون الرسالة منسقا دون وجود تنافض أو تعارض 
بين الأفكار وأن تكون أهدافها واضحة وغددة. 


يجب عليك كمدير للمدرسة الاستفادة من الأبحاث والدراسات الحديثة في مجال 
الاتصال المدرسي. (الشرقاويء 2006 


12- الابتعاد عن الإسهاب والإطالة وحشو العبارات التي لا داعي لما والدخول 
بالموضوع فور الشروع بكتابة الرسالة أو إعلانها مع تمهيد بسيط للموضرع. 
احتيار وسيلة الاتصال المناسبة فقد يكرن الاتصال اللفظي مجديا في بعض 

المواقف وفد بكون الاتصال الكتابي جديا في مواقف أخرى 

أن تكرن الرسائل مباشرة: الناس الذين تخاطبهم لا يعلمون بماذا تفكر أو 
ماذا ترید» لذلك بجحب آن تعلم ماذا ترید آن تقول بالتحدید. ( 01*۲5 ۵۸0 ۸1٤)‏ 
(i99‏ 


15- يجب أن تكرن الرسائل فورية: إذا كنت تريد أن تغير شيا أو إذا كنت غضباناء 
فإن تأجيل الرسالة التي تعبر عن شعورك في اللحظة التي جرحت فيها أو وجدت 
أنك تريد أن تعبر عن غضبك سيتسبب في إحداث فجر 


بينك وبين الآخرين» 
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وسوف لن تتمكن من التعبير فيما بعد عن الموضوع الذي آثار غضبك بالطريقة 

التي ستعبر فيها فور وقوع الحدث 

أن تكون الرسالة واضحة: الرسالة الواضحة ستعكس بلا شك آفكارك 

وشعورك واحتياجاتك وملاحظاتك وعليك أن لا تتحدث بنوع مسن الضبايبة 

وعدم الوضوح. ولكي نكون رسالتك واضحةء هنالك بعض الأمور التي بجحب 

أن تنبعها لكي تكون رسالتك دائما واضحة. 

آ. لا تسال أسئلة عندما تحتاج أن نقول ملاحظة أو مقولةء مشال: الزوج بسال 
زوجته أ اذا تريدين العودة إلى العمل؟ عندك أشياء كثيرة مكن أن تشغل 
وقتك 'المقولة ع في هذا السؤال هي أ أنا حائف من آنك إذا عدت إلى 
عملك ستنشغلين عن متابعة أطفالنا بالشكل الكافي. 

ب. إجعل رسالنك اللفظية منسجمة مع حركاتك: من الضروري أن تنسجم 
رسالتك مع تعبيرات وجهك وحركات جسمك ونبرات صوتك لتکون 
صورة متكاملة للمستقبل 

ج. احذر الرسائل المزدوجة: الرسائل المزدوجة تربك المستقبل وتقلقه نفسياء 
مثال: مدير المدرسة للمدير المساعد آنا سعيد جدا بان اصطحبك معي 
ضور المؤتعرء فحضورك سبقدم لك فائدة عظيمة في جال صنع القرارات 
ولكن أنا أعلم انك لا تستطيع الذهاب معي لانشغالك بإعداد التقارير التي 
كلفتك بإعدادهاء لأنها بجب آن تكون جاهزة في نهاية الأسبرع ˆ 

د. كن واضحا حرل مطالبك وشعورك: أن اللف والدوران حول مطالبك 
واحتياجاتك وشعورك فد بضعك في الجانب الآمن» لكنه بجحدث تشويش 
وإرباك لدى المستفبل مثال: المدیر خاطبا نائبه ' كنت أنتظر کې تنتهي من 
مكالتك الاتفية لزوجتك حتى نتفق على القرار الذي اقشناء قبل ان تستقبل 
تلك المكالمة ' الرسالة هنا هي أن المد یرید أن بقول لنائبه كنت تتحدث 
لزوجتك في وقت حرج ما جعلنا نتأخر في الإتفاق على إتاذ القرار 
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ه. ميز بين الملاحظات والأفكار: عليك أن تفصل بين ما ترى وتسمع من 
أحكامك وأفكارك ونظرياتك ووجهات نظرك 

و. سلط الضوء على شيء واحد في كل مرة: هذا يعني آن تنجنب المداخلات 
آثناء حديثك عن مرضوع محدد» مشال: عندما بجتمع المدير باعضاء هيئة 
التدريس في المدرسة ويبدا منافشة تقاريرهم الختامية عن سير العمل فيعبر عن 
مدی سعادته پانجازاتهم وف 
عند بداية العام حيث أن المبنى المدرسي م يعد بستوعب ذلك... الخ نجد 
المدير هنا خلط بين أمرين وهذا بجدث تشويش لدى المستقبل 

7- ينبغي أن تكون الرسائل صادقة: من الضروري آن تقول الحقيقة وتعبر نماما عن 
احتياجاتك وشعورك, لان الكذب يجحرمك من متعة التفاعل مع الآخرين 
ويجعلك تخسر الكثبر من اصدقائك وغيبك 


نراه بقول: يجب أن نضع حدا لتدفق التلاميذ 


8- يجب أن تساعد الرسائل على الحفاظ على حقوقك: آنت تربد آن يكون 
الشخص الآخر قادرا على سماعك والتعاطف معك. عليك أن تسأل نفسك: 
هل رید آن تسمع رسالتي بشکل دفاعي آم بشکل صحیح؟ هل غرضي جرح 
احدهم لأكبر حجمي أم لكي أتواصل؟ وعلى أية حال إذا كنت تفضل إيذاء 
مستمعك بواسطة رسالتك» استخدم هذه الوسائل 
أن عملية الاتصال والتواصل في المؤسسة المدرسية تحتاج لكي تكون أكثر فاعلية 

إلى وجود قائد يؤمن إيانا عميقا بالعلاقات الإنسانية ويرليها جل اهتمامه» فالعلاقات 

الإنسانية والمعاملة الودية اللطيفة من قبل القائد لمرؤوسيه تجعلهم يلتفون حوله ويثقون 
به ویفضون له ما ني دواخلهم من مشاعر واحاسیس وحاجات ومشکلات» کما انهم 

يسعون دائما إل المبادرة وطرح وجهات النظر دون خوف أو تردد. 
فالاتصالات الفعالة تولدها العلاقات الرطبدة بين أعضاء المدرسة انقسهم 

وبينهم وبين قائدهم وبينهم وبين تلاميذهم» وبينهم وبين أولياء الأمور والجتمع 

الخارجي بصفة عامة. 
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فالقيادة الرشيدة هي التي تنمكن من كسب ولاء وود أعضاء الأسرة المدرسية 
من خلال الاتصال الجيد الفعال والإصغاء بتعاطف لكل ما يقوله المرؤوس مهما كان 
مركز الوظيغي ومن خلال الاتصال الفعال يمكنها تحقيق آمال وتطلعات وحاجات 
العاملين وتحقيتق أهدافهم وأهداف المؤسسة المدرسية. 

ويقود الاتصال الفعال إلى اتخاذ القرارات الرشيدة وذلك عن طربق جع 
العلومات والبيانات الدقيفة والمشاركة في تحديد ا مشكلات وتحليلها واقتراح البدائل 
الناسبة حيث ان تدفق المعلومات والحقائق والمعاني من المرؤرسين إلى الإدارة المدرسية 
أو العكس يحقتق بالتأكيد أهداف الإدارة من ناحية انخاذ القرارات الرشيدة. 
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الفصل الرابع 
8 تشكيل وقيادة فرق العمل 
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٠‏ أساسيات ومراحل تطور فريق العمل 
٠‏ عجلة قيادة الفريق 
٠ه‏ الخطوط الرئيسية لبتاء الفريق 
٠‏ سلوكيات الأداء 4 فريق العمل 
٠‏ القائد التربوي واستخدام فريق العمل 
* الزاجح 
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القيادذوتشكيل فريق العمل 

يجحتاج العمل الإبداعي أول ما بجتاج إلى قبادة واعيةء قيادة قادرة على تشكيل 
واختيار فريق العمل الذي تنوي القيام به» وبتعلسق تشكيل فريق العمل بالمشاركة 
والتماسك والمساهمةء وبالتالي ستكرن احتمالات إتخاذ القرارات السليمة اكير كما 
آنه سيضمن أن أفراد المؤسسة سينفذون القرارات. والقائد عندما يفوم بتشكيل فريق 
العمل فإنه يفكر على أساس النفعة للجميع» والتفكير مسالة المنقعة للجميع هو 
فلسفة كاملة للتفاعل الإنساني. وهو إطار للعقل والقلب يسعى دائماً لتحقيق فائدة 
متبادلة في جبع التفاعلات الإنسانية ويفصد بتفكير المنفعة للجميع أن الاتفاقيات آو 
الحلول تقوم على فائدة متبادلة ورضا وقناعة مشتركة» وهنا تشعر جميع الأطراف 
بالراحة للقرارء كما تشعر بالالتزام بخطة العمل. 2004 .وء )٠‏ 

وتقوم النظريات القيادية على عاملين اساسيين أحدهما معنوي ويتمشل في 
العقيدة التي يؤمن بها القائد والتي تشكل له المثل العلبا التي يتبعها في تتفيذ الأدوار 
والمهام والأهداف. ومن خلال هذه العقيدة يشحن نفوس مرؤوسيه ليجعلهم ببذلون 
ماني وسعهم لتنفيذ الأهداف والعامل الثاني هو دعامة السلطة التي تعينه على 
إضفاء القوة لدوره القيادي. (بونس» 2005) 


والقيادة هي عملية فعالة ۷# نا۸ ومقصودة #ا٠إء0ناء‏ وور اهتمام القيادة 
مساعدة مجموعة من الأفراد على التقدم للأمام اعتماداً على جهودهم من أجل تكملة 
وزيادة مهارات بعضهم البعض. 

كما انها ربط الجموعة بوحدة القوة ذات الغفرض العام والتمشل في جعل 
الأجزاء وحدة واحدة. (دافيز واليسون. 2004) 
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ادة لا تكون احتكارأً لفرد آو جماعة معينة وإغا توزع المسثوليات 
على جيع الأفراد في التنظيم بطريقة الشورى» لأنها أسلرب للعمل والنجاوب وحشد 
الجهود لتحفيق الأهداف عن وعي ودرايةء والقيادة التربوية تهتم بالعمل الفريقي 
التعاوني لكنها لاتهمل فردية المتمين إلبهاء فهي تشجع الفردية البداءة بينهم وتنمي 
لدبهم روح الإبداع والبادرة وحمل المسترلية. البدري 2001 

آن القائد الذي يقوم بتشكيل فرق العمل هو المسثول أولاً وأخبراً عن عمل كل 
فريق وعن نجاح عمل الفريق أو فشلهء رهذا يعني أن القائد مسئول عن الإشراف على 
عمل كل فريق وليس على فيادته» ذلك لأن القائد عادة يفوض السلطة لقائد الفريق 
بعد توضيح المهام والإجراءات رالأهداف وتحديد موعد بدء وانتهاء العمل» وعليه أن 
يعطي الغذية الراجعة باستمرار. (2004 .82011 4ه ٣ماما‏ 


والقائد الفعال هو الذي يقرر ما هي الفرق التي بجب تشكيلها ومن هم أهم 
الأشخاص الذين سيشكل منهم فربق العملء كما انه بقرر ايضاً ما هي الفرق أو 
الجموعات التي يجب حلها أو تغييرها. ومن المهم أن تكون لدى القائد وجهة نظر عن 
إستراتيجية المنظمة ورؤية تساعده في تطبيق قرارات تشكيل الغرقء ومجناج القائد إلى 
تشكيل بعض الفرق قبل تطبيتق الرؤية كلياً ولا بد من أن يشعر فريق القيادة 
التمهيدي بانه ساعد في خلق الرؤية. 

والقائد الفعال هو الذي يضع المبادئ والقواعد العملية للفريق ويعمزز 
الممارسات البناءة في الفرق العاملة» ولعل أهم هذه الممارسات: (2000 .عإءطكل«ة) 
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فهم الأهداف: لا بد من أن يكون هناك 
أهداف واضحة للفريق يرتبط برؤبة المنظمة 
تها ومكن فهم الأهداف من قبل 
بق وکل من له علاقة من حارج 


واستراتب 
أعضا 
المنظمة. 

التوجه نحو المدف: بعلم كل فرد من أفراد 
الفربق نوعية الإنتاج المطلوب ودوره في ذلك 
ومتى يشم المجاز العمل 

التعاون: بشعر آعضاء الفربتق بان هناك تبادل 
في امصالح ويتحملل كل فرد في الفريسق 
مسثولية عمل 


الانتظام: المصراحة في النفاشات ودقة 
المواعيد وتنفيذ المهرد والالتزامات 


التواصل: يرحب أعضاء الفرين بالأعضاء 
الججدد ار المؤقتين عند الحاجة إليهم 
ويتواصالون مع كل افراد النظمة بيسر 
وسهولة. 
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الممارسات غير القبولة للفريق 

عدم وضوح الأهداف: تصبح أهداف الفريق 
غير واضحة أو قدية ار قد بختلف اعضاء 
الفريق في وجهات نظرهم غير النسجمة مع 
الأهداف الأساسية 


العمل الإجرائي: بعمل الفريسق بطريفة 
روتينية من خلال الإقتراحات ما يقرده إل 
الفشل في تقديم نواج ملموسة. 

الفردبة: قد يكون الأساس الذي يعسل نيه 
اعضاء الفريق غير واضح؛ إضافة إلى شعور 
الأفراد بالأنانية وحب الظهور. 

الإهمال: التأار والتغيب لبعض أعضاء 
الفريق؛ عدم الالتزام وعدم احترام القواعد 
وامبادئ الي يجب أن يقوم علبها العمل. 
الكنمان: بُنظر إلى الفريق كجمعية سربة 


تعمل بمعزل عن الآخرين ولا تتواصال مع 
احد. 


ويتمكن القائد الفعال من إنجاز الأعمال بيسر وسهولة عن طريق بناء علاقات 
عمل قويةء والاهتمام بالإتصالات المغتوحةء ومشاركة اعضاء المنظمة في إتخاذ 
القرارات وتغويض السلطات وتشكيل فرق العمل وتوضيح الهام لكل فريقء وهذا ما 
بجعل أعضاء الفريق يتحملون المسئولية ومحاولون الإبداع في أداء اعمام؛ نهم 
يتداولون وبتقاسمون امعلومات ويضعون التشخيص وبالتالي يصلون إلى قرار جيد 
وهذا ينم عندما يشجعهم القائد ويعلمهم بصدق آنه فخور بهم وبانتمائهم للمنظمة. 
ولكي يتمكن القائد من اختيار الأفراد لتشكيل فرق العمل يجب أن يختارهم وفق 
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قدراتهم ويقوم بتوجيههم المستمر من أجل تطوير مسترى الأداء لديهم وهناك 
بعض الأمور التي يجب أن ياخذها القائد بعين الاعتبار عند قيامه باختيار 
أعضاء الفريق وهذه الأمور هي: (2004 دا8220 ۸4د «مامم 
1. التطوير الحتمل: أي كم يلك المرؤوس من الطاقة الكامنة التي تشير إلى استعداده 
للعمل وللتطوير المستمر. 
الفهم: وهذا يعني فدرة المرؤوس على التعاون وفهم أهداف 
والقدرة على الاكتشاف والتطوير 
3. نفاذ البصيرة: ويقصد مساعدة المرؤوس من رؤية نفسه كما هي والإمان بفدراته 
ومهاراته. 
4. الرغبة: مدى وجرد الرغبة لدى المرؤوسين للتعاون والاكتشاف رالنمر المهني 
وإذا لا توجد لديه الرغبة على القادد 2 ليد الرغبة لديه. 
5. الفاعلية: أي المستوى الحالي لهاراته ومعرفته و لأداء لديه. 
عندما يدرك القائد هذه الأمور سيقوم حتماً بتوجيه كل مرؤوس حسب 
حاجاته وحسب قدراته ووفقاً لا متلك من مهارات. 
تكمن في القدرة على خلق الرؤية أي خلق المعنى وشحذ 
الهارات والحمم وتكمن في القدرة على الإام ويعني زرع اللقة في نفوس المرؤوسين 
بقائدهم الذي يكون بثابة مظلة لفريقهء يلقون به ويثق بهم ويرجعون إليه عند الحاجةء 
کما انه یتواصل معهم باستمرار» بوجه ویرشد ویتابع وبجفز» فا تکمن 
أيضاً في وجود الزخم لدى القائد أي تشجيع البادرات رالاختلاف في وجهات النظر. 
ولذلك فإن جوهر القبادة = الرؤية + الإلهام + الزخم. فكل قائد يهنم شخصيا بفرقه 
خلت الرؤية والإهام والزخم باستخدام مهارات متنوعة لكل عنصر من هذه العناصر 
الثلاثة 
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وتعتبر الرؤية انعكاساً اجايباً ما يكن أن تصبح عليه المنظمة» حيث أن القائد 
جماجة إلى أفكار ومبادرات جديدة يمكن تحقيقها والرؤية هي الصورة التي تربد النظمة 


آن تحقفها لنفسها في الستقبل (السلمي» 2,) كما أن الإلمام هو الحرك الذي يدفع 
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الأفراد إلى العمل آما الزخم فهو الذي يقد المنظمة إلى تحقيق أهدافها المر. 
فإن القادة الفاعلين بقوة بعملون وفتق هذه العناصر الثلاةء فالقاد ا 
الرؤية بحناج إلى الإهام والذي لديه الزخم لا يعد قائداً إلا إذا استطاع خلق رؤية 
مشتركة. (2000 


(Landsber; 
وبا أن القبادة هي نشاط إبداعي» فإن القائد الناجح هو ذلك الشخص الذي‎ 
يقوم بتشجيع المبادرات ودعم الأعمال والأفكار الإبداعية والاستفادة منها عن طريق‎ 

تشكيل فرق العمل المختلفة 

سمات القائد الفعال 
يشير العديد من علماء الإدارة وعلماء النفس الاجتماعي إلى العديد من 
القومات والسمات اللازم توافرها في القيادة الفاعلة وهذه السمات هي: 


(جال» الديسن 2004) و(حسين وحسين» 2006) و(البدري» 2001) و(السلسي» 2002) 
واد 2003 


1. الصفات والخصائص الذاتية: وتشمل الصفات الفطرية كالذكاء والحماس 

والقدرة على الإبداع والتحمل» والإقناع والنشاط الذهني والحركي» والصفات 

الكنسبة مثل الشعور بالمسئولية والحزم والقدرة على اتخاذ القرارات وتدريب 

المرؤوسين والإطلاع الدائم والاستفادة من الدراسات الحديثة. 

قبول الحماعة: القائد كما أشرنا آنا هو الشخص الذي يحظى بالقبول النفسي 

للجماعة» وهو بذلك يتمكن من اقتحام المشاكل والتقدير السليم ها 

3. القدرة على إشباع حاجات العاملين: ويتعلق هذا البند باهتمام القائد بدا 
العلافات الإنسانية والوقوف على ظروف العاملين وتقديرهاء والعمل على 
تنمية قدرات العاملين والإشراف على الأعمال وتقديم النصح والمشورة 
والتوجيه ما بساعد على تقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية 
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الإعمام بعدريب المرؤوسين على العمل المماعي وتنمية روح العمل الفريقي 
لديهم» فإرتباط الأفراد عاطفياً وذهنباً ني العمل كفريق يعد من أهم السمات 
التي تساهم في رفع مستوى الإنتاج لدى النظمات. 

القنوة جن دات الاير رقرب اي اة ورقن رى تاا ي دراجهة 
التحديات» واستغلال الغرص التاحة وخلق بيشة جديدة تعمل على مكافاة 
الأفكار الجديدة. 

القدرة على تكوين إتجاهات الجابية والقدرة على التخطيط الجيد والأعداد 
لمواجهة المواقف الصعبة» والمواقف غير الحرفعة والتى تحتاج إلى قرارات سريعة 
وفاعلة. 

القدرة على التأثير في الآخرين وذلك من خلال تعامل القائد مع المرؤوسين 
ومواقفه في عمليات صنع القرارات وتحديد استراتيجيات العمل التي تؤثر على 
المرؤوسين في إدراك الأهداف المنشودة 

الإلمام الكامل بشبكات الإتصال بين الأفراد وا لجمرعات. 

القدرة على التعامل مع الآراء الناقدة» فالنقد البناء يساعد الفائد في الوصول إلى 
صلب المشكلة ما يساعده في حلها والتغلب عليها. 

القدرة على نحديد الرؤية وتشجبع المرؤوسين على مشاركنه الرؤية ومساعدتهم 
لتحقيق الأهداف النشودة على أرض الراقع 

الإمان الشديد ببدا الأخلاق الفاضلة والقيم السامية واحترام الآخرين وكذلك 
احترام الأنظمة والقرانين المعمرل بها 

آن بكون القدوة التي بحتذى بها الآخرون» وآن يكون القدوة في مارسة المهارات 
القيادبة كالاتصال الواضح الفعال» والعدالةء والمروءة والأمانة» والموضرعية 
والنطقية في التعامل. 
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القدرة على حل المشكلات والتصرف السليم في المواقف الحرجة. 

احترام الذات وتقييمها والثقة بالنفس. 

الاتزان الإنفعالي والقدرة على ضبط إنفعالاته في المواقف الصعبة. 

الجرأة والإقدام وعدم التردد في مواجهة الأمور ذات التأثير الكبير على سير 
العمل 

الحرص على تطبيع المرؤوسين بإسلوب القيادة في العمل» وتدريبهم على العمل 
الجماعي معه. 

الحرص على تدريب المرؤوسين لسد احتياجاتهم المهنية ومساعدتهم على النمو 
والتقدم وتحقيق التكامل بين خبراتهم. 

التطلع الدائم إلى مستويات أعلى من النتائج والتحسين المستمر في الأداء. 

القدرة على بناء التنظيم» فالقائد الفاعل قادر على تثبيت علاقات إيابية 
وإدارتها بكفاءة باستلمار عناصر القوة التنظيمية وفهمه لطييعة الصراع 
الإنساني ومعطياته. 


الرغبة في حدمة الآحرين والشعور بالرضا نحو ما يقدمه للآحرين من 
مساعدات. 

الشفافية والتفاؤل» فالقائد الفاعل يعبر بصدق ووضوح عن مشاعره» كما أنه 
يؤكد على الامجابيات قبل التأثر بالسلبيات. 

التعاطف مع المرؤوسين بتقدير مشاعرهم والإستماع إليهم بشيء من التركيز 
والعاطفة وتفهم دوافعهم والإهتمام بها. 

الرؤية المستقبلبة وبعد النظرء فالقائد الفعال هو الذي تلك مهارات التروقع 
والتكهن باحتمالات المستقبل والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى نحقيقها. 
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25. القائد الفعال هو الذي يستطيع تشكيل فريق متكامل يستطيع كل عضو فيه إدارة 


وقياس أداءه ونتائجه بالنسبة للأهداف المشتركة. (2000 .۲ء0۸( 


آن الأسلوب القبادي الذي يتمیز به آي قائد ما هو إلا تعبير عن خبراته وتجاربه 
ومعارفه ومهاراته ودوافعه ومدى إدراكه لمسئولياته والتزاماته الننظيمية» فالفيادة هي 
تعبير وانعكاس لشخصية الفائد ومسترى تفاعله مع الموقف التنظيمي الذي يعمل 
فيه. (السلمي» 2002) 


معنى العمل الفريقي وأهميته 

بشكل عام والقيادة التربوية بشكل خاص كتيادة حكيمة إلى خلق 
العاملين على بذل أقصى جهودهم لتحقیق أعلى مستوى لالاج 
ويمكنها التوفبق بين مصالح ورغبات العاملين رمصالح التنظيم المدرسي من خلال 
توسيع الدور الذي يقوم به المرؤوسون وذلك لا يأتي إلا عن طريق المشاركة التي تيسر 
للقائد تحديد الأهداف والمسشوليات واتخاذ القرارات والمشاركة تعني تشكيل فرق 
للعمل» وفريق العمل هو جاعة تتميز بالأداء المرتفع ويتفاعل أعضاؤها ويشتركون في 
آهداف الأداء. (القاضي» 2006) 


ولقد ثبت الدراسات التی قام بها (1961 ,ا ۵ ا۰۸٣٣ )٣٠‏ والمشار إلبها في 
«كنعان» 2002) إلى أن هناك خسة ماذج للقائد التشاوري الذي يسعى إلى إشراك 
مرؤوسيه بعملية صنع أو الخاذ القرارات. 

الأول: قد يترك الجال مام مرؤوسيه لاستخدام ذكائهم رخباتهم ومهاراتهم 
ليقدموا اقتراحاتهم الي برونها عملية وملائمة ومقبولة لحل مشكلة ماء فهم يقدمون 
حلولاً متعددة للمشكلةء وهذا ينيح الفرصة للقائد لأن ببادر في نهاية المطاف لاختيار 
الحل الأنسب» وهذا يعني آن القائد يتيج قدراً من الحرية للمرؤوسين للمشاركة في 
صنع القرارات. 
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الفاني: ان هناك من القادة التشاوريين من يضع حدوداً معينة ويطلب من 
مرؤوسيه اتخاذ القرار ضمن هذه الحدود» فهو هنا يفوض بعض الصلاحبات لمرؤوسيه 
باتخاذ فرار في آمر ماء بعد آن يقوم هو بتحديد الأمر أو المشكلة ويضع الحدود التي 
يكن للفريتق المفوض باتخاذ القرار في إطارهاء وهنا وجد أن هذا القائد يمنح حرية 
أكبر للمرؤوسين في المشاركة باتضاذ القرارات. 

الثالث: هو نموذج القائد الذي يتيح لمرؤوسيه فرصة عدودة لمشاركته في صنع 
القرارات وذلك عندما يرى آن ظروف اتخاذ القرار لا تساعد على إشراك المرؤوسين 
في صنعه» لکنه اي القائد بحرص على آن یکون القرار مغبولاً لدی مرؤوسیه» کما آنه 
ينحهم الفرصة للتساؤل حول القرارء ومن ثم أما أن بقبلوه فيم تنفيذه أر يرفضوه 
ليقوم بتعديله. 

الدموذج الرابع: هو القائد التشاوري الذي يتيج لرؤوسيه فرصة أكبر للمشاركة 
في صنع القرارات في موقف معين» ويتم هذا عندما ينخذ القائد القرار ثم يناقشه مع 
مرؤوسيه ليعرف أفضل الطرق لتنفيذه فهو هنا يشارك مرؤوسيه ني استطلاع آرائهم 
حول طريقة ننفيذ القرار 

ويتبح النموذج الخامس فرصة مشاركة الرؤوسين في صنع القرار ويترك هم أمر 
إتخاذ القرار الذي يلقى قبول وموافقة الجميع» فإذا ما وافقوا عليه سيتخذه كما هو. 
وهنا يبرز دور المرؤوسين بإتخاذ القرار بشكل أكبر من دور القائد. وتوصف جاعة 
العمل بأنها وحدة او كيان إجتماعي يضم عدداً من الموظفين الذين يعملون في إدارة 
أو قسم واحد يؤدون أدوارأ معينة وتجمعهم أهداف مشتركة وتربطهم علاقات عديدة 
وقواعد سلوكية معينة» والمحماعات على نوعين هما: (القاضيء 2006) 

Formal Group الجماعات رة‎ .1 

Informal Group ao الحماعات غير الر‎ .2 


والجماعات الرسمية نوجد أساساً وفق تكليف رسمي وتمنح بعض 
الصلاحيات مهام عددة أو لتحقيق بعض الأهداف التنظيمبة» وتكون هذه 
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الجماعات عادة هيكلاً ننظيمياً بجدد بكل دقة ووضرح دور ومهمة كل عضر من 
أعضاء هذه الجماعة» وكذلك فواعد وإجراءات العضويةء وقد يكون تشكيل هذه 
الجماعات بشكل دائم أو بشكل مؤقت مرهون بفترة زمنية حددة. 

أما الجماعات غير الرسمية فهي تظهر تلقاتباً دون تكليف إداري رسمي» بل 
على اساس الميول المشتركة أو الصداقةء والعلافات الرسمية بين الأفراد قد تقود بلا 
شك إلى تكوبن جاعات غير رسمية. 

أن إشراك المرؤوسين في العمل الإداري يتعلق بالتماسك والمساهمة, فالمشاركة 
هي عملية التزام والمدير كقائد يشارك فريقه ٺي کل شيء» وهو في شراکه هم لا 
یتخلی عن مسرلیاته فالقرار النهائي سیکون له دائماًء ولکن قیامه بشکیل فرق 
العمل سيساعده بلاشك لأن يتخذ قرارات سليمةء كما آن ذلك سيضمن العزام 
أعضاء الفريق بتنفيذ هذه القرارات. (1996 (Free ۸11e,‏ 

والقادة التشاوريون يرون أنفسهم وموظفيهم كفريق» وذلك للاستفادة الكاملة 
من اعضاء فرقهم وآرائهم ووجهات نظرهم» فهم یتشاورون مع فرقهم باقصی قدر 
نمکن قبل اتخاذ الغرار» كما أنهم يرون آنه من الضروري مثح قدرأ كبيراً من الحرية 
للموظفين» مع منح بعض الصلاحيات للقيام ببعض المهام دون تدخل بأاعماهم» مع 
تقديم الإرشاد هم في حالات نادرة. (1994 ,طس 

آن تشكيل فرق العمل داحل المنظمة لا بعني آن تصبح الوظائف القيادية كلها 
في آبدي فرق العمل» ذلك أن الدراسات التي أجراها (1985 )۲1١۶,‏ والمشار إليها 
في (کنعان» 2002) آثبتت آن منح القائد مرؤوسيه الحق في مشاركته بشكل واسع 
ومبالغ فيه في صنع القرارات على اختلاف أنراعها وظروف إتخاذهاء لا يكون مردوده 
ابجايياً ولكن قد تترتب علبه آثاراً سلبيه تنعكس على التنظيم والرؤوسين» لأن نح 
هذا الحق بشكل واسع قد يشكل عقبة تحول دون اتفاق وجهات النظر حول تحديد 
الشكلة وتحليل أبعادهاء إضافة إلى أن بعض القرارات لا تحتمل التاجيل وأن المشاركة 
الواسعة تؤخر إتخاذ القرار الذي لا بجحتمل التأجيل» ولذلك ينبغي على القائد الموازنة 
والإعتدال في منح الصلاحيات في عملية صنع القرارات. 
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فواتد تشكيل فرق العمل 


هناك الكثير من الفوائد التي مجنبها القائد من جراء تشكيل فرق العمل» وهذه 

الفوائد كن إجاها بالًتي: (1996 ,)821) و(کنعان» 2002 

1. الفريق آفضل في جع وتحليل البيانات من الأفراد. 

2. يضم الفريق أشخاصاً هم خبرات ومعارف ومهارات عديدة ما بخلق تركيزاً على 
أهداف معينة. 

3. العمل الجماعي بخلق عادة أفكاراً وبدائل جديدة ومتنوعة. 

4. ني العمل الفريقي يمكن التغلب على التحيزات والجاملات 

5. أن تحميل الفريق مسثولية القرار يكن أن يخلق التزاماً شديداً في تطبيقه. 


6. إشراك المرؤوسين في وضع الخطط وال بياسات والأهداف وفي لية صنع 
مم الفرصة للتعببر عن آرائهم» وتقديم مبادراتهم واقتراحاتهم في 
بهم وبالنظمة. 


7. من خلال العمل الفريقي يطلع المرؤرسون على مشاكل التنظيم والتغبيرات 
الحتملةء وقد يدركون الأسباب الداعية للتغيير فلا يكون مفاجئاً هم 

8. العمل الفربقي خلق لدى المرؤوسين الإحساس بأهمينهم وتقدير واهتمام القيادة 
4 

9. يساعد على الشعور بالمسئرليةء حيث أن كل عضو من أعضاء الفريق يعرف دوره 

ومهامه في العمل الفريقي. 

بقود العمل الفريقي إلى تحسين العلاقات بين القيادة والمرؤوسين ويرفع من 

روحهم المعنرية. 

1. يساعد العمل الفريقي على تنمية القبادات الإدارية في الصفوف الدنيا من 
التنظيم. 


0 
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12. بساعد على تسهيل وتحسين سبل الإنصال بين القيادة والمرؤوسين. 
13. يؤدي إلى تحقيق الثقة المبادلة بين القيادة والعاملين في التنظيم. 
14. يساعد العمل الفريقي في عملية صنع القرارات على ترشيد عملية إتخاذ القرارء 
ذلك لأن المشاركة تساعد على تحسين نوعية القرار. 
إضافة إلى ما ذكرء فإإن قيام القائد بتشكيل فرق العمل وتفويض بعض 
الصلاحيات هذه الفرق بخفف عنه أعياء العمل الروتيني والمتكرر ومجعله متفرغاً للقيام 
باعمال أكثر أهمية وأكثر تعقيداً 


الصعوبات التي تواجهها فرق العمل 

يفضل القائد الناجح أن يقرم بتشكيل فريق يتكون من مجموعة من المرؤوسين 
الذين يثق في قدراتهم واستعداداتهم» والذين بجبون العمل الجماعي ويسعون دائما 
لتقديم المساعدات والمبادرات» ولتشكيل فريق متوازن للعمل الفعال بجحاول القائد منح 
الغريق المختار قدرأً من الحرية لتادية الأعمال كما يرون هم الفسهم وقدرأاً من 
التفويض الذي يساعدهم على استخدام تلك الحرية في العمل. ولكن هناك بعض 
الصعوبات التي قد تعترض عمل الفريق لاسيما عند إتخاذ القرار» وهذه الصعوبات 

هي: (القاضي› 2006) و(994| ,841)۲) و(مارجیریسون» 2005) 

1. عدم وضوح الإتصال: يجتاج عمل الفريق إلى لغة مشتركةء فاعضاء الفربق يكن 
أن يتصلوا بعضهم بالبعض ويبنوا الثفة المنبادلة فيما بينهم ويجحلوا المشاكل الطارئة 
وينافشوا الموضوعات ذات العلاقة بالمهام الموكلة إلبهم. ولكن عدم وضرح 
الإتصال يقود إلى تفسيرات وتأويلات ختلفة قد تفسد عمل الفريق. 

2. الاخئلافات بين أعضاء الفريق: هناك تفضيلات للعمل لكل عضو من اعضاء 
الفريق؛ فهناك المبدع» وهناك المنتج» والمنظم والحريص على استلمار الوقت» 
واللامباليء والمتتقد وغير ذلك من السلوكيات الإنسانية المتباينة» وهذا بالطيع 
يشكل صعوبة كبيرة في عمل أعضاء الفريق مع بعضهم البعض. 

144 


تشكيل وقيادة فرق الععل 


3. الشمط القبادي: قد بشكل النمط القيادي صعوبة أمام فريق العمل وذلك حبنما 
يكون نمطه غير تشاركي» كالنمط المستبد الذي يتدخل بكل صغبرة وكبيرة 
وكالنمط العقلاني الذي لا ملك المرونة في الخروج عن اللوائح والقرانين 

4. مقاومة التجديد والتغيير: بعض الأفراد يخيفهم التغيير» ويخشون الوقوع في مشاكل 
جراء تجريب المستحدثات التربوية أر الإدارية فيقاومون التغبير على حساب 
أهداف العمل 

5. غموض المسئولية: قد يشكل فريق العمل دون توضيح للأهداف» أو دون نحديد 
للسلطة الممنوحة لكل عضوء آو دون تحديد دقيق للمهام المطلربةء وهذا يقود إلى 
سلسلة من التساؤل حول من هو المسثول؟ من هو القائد؟ ما هي حدوه العمل 
المطلوب؟ ومن سيتخذ القرار؟. 

6. التفكير الجماعي: أن تشكبل مجموعة من الأفراد والتوقع من أنهم سيفكرون 
بشكل جيد وبطريقة جاعية أمر من الصعب تطبيقهء فهناك توجهات فكرية بتفرد 
بها كل عضو من آعضاء الفريق» كالتحيز لفكر معين» أو الأنانية وحب الظهور آو 
ما إلى ذلك وبالتالي فإن تفكير ا جماعة سيكون تفكيراً محدوداً ومقيداً بالتقاليد 
التي يسعى أعضاء الفريتق إلى الحافظة من خلا0ها على هويته 

7. المكانة: قد يكون للمكانة العالبة التي يتمتع بها بعض الأشخاص تاثيراً كبيراً على 
الأفكار رالمعلومات وبالتالي بسيطرون على أفكار الآخرين من أعضاء الفريق. 

8. عدم القدرة على التحدث بلغة : إن اختيار أعضاء الفريق على أساس 
المعرفة والخبرات قد يكون له أثراً سيتأء ذلك أن كل فرد من أفراد الفريق سيركز 
على جوانب تخصصه ويهمل الموانب الأخرى» وهذا يعني أن تشكيل الفريق من 
أفراد من تخصصات مختلفة قد بشكل صعوبة في التفاهم فيما ينهم وذلك لعدم 
وجود لغة مشتركة وخلفية متجانسة. 

إضافة إلى ما ذكرء فإن من الصعوبات التي يواجهها العمل الفربقي هي الخوف 
من المساءلة وامجازفة في إتخاذ القرارء ولذلك فهم جاجة إل تحفيز دائم ودعم من قبل 

القائد الإداري حيث أن هناك العديد من فرق العمل تفشل لأنها ترك لتعمل في فراغ. 

145 


تشكيل وقيادة فرق العمل 


أساسيات ومراحل تطورفريق العمل 

هناك ثلالة عناصر اساسية حب نوافرها في تكوين فريق العمل» وهذه العناصر 
هي: (القاضي» 2006) 
1. توافر امهارات والقدرات» ويشتمل ذلك على المهارات الهنية التي لما علاقة بالمهام 
الموكلة إلى فريق العملء ومهارات اتخاذ القرارات» والمهارات السلوكية في التعامل 
مع الآخرين. 
توافر الفاعلية والاعتمادية في الفريق؛ وهذا بعني أن أعضاء الفريق المشكل 
والذي یکون عدد أمضا عادة من 8 - 12 عضر بالثقة الحبادلة فيما يينهم 
3. شعور الانتماء إلى الفريق نتيجة لنحديد هدف ذو معنى متفق عليه» وعلى 

إجراءات تقبقه 

بعد التأكد من توافر الأساسيات التي يقوم عليها تشكيل الفريق يبدا الفريق 
عمله بعد أن يوضح هم القائد الإداري أهداف ومهام العملء والدة المقررة لإنجازه 
وقدر التفويض المسموح به» وتحديد الشخص المسئول عن قيادة الفريقء وقد يترك 
ذلك لأعضاء الفريق» وير عمل الفريق بعدة مراحل هي: (المرجع السابق) 


اولاً: التکرین (التشکیل) ہ٣ :۴٣٣‏ 

يجاول أعضاء الفريق في هذه المرحلة تحديد مكونات المهمة وكيفية انجازها 
ونوعية وكمية البيانات المطلوبة واحتباجات الفريق بكل ما يتعلق بأداء المهمةء وهذه 
المرحلة نمثل فترة الاتبارء فأعضاء الفريق يجاولون اكتشاف نوع السلوك المنبادل فيما 
بينهم» كما يحاول أعضاء الغربق اكتشاف القائد للغريق (في حالة عدم اختيار القائد من 
قبل قيادة المنظمة) 


ثانيا: العصف أو الثررة عدأ»t0۲؟:‏ 
بناء على متطلبات الأداء المطلوبةء فإنه قد تظهر آراء وقرارات فردية تتعارض 
م تلك المتطلبات عا يقود إلى انفعالات أو استجابات عاطفية ختلفة. ولذلك فإن هذه 
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المرحلة تقسم بالصراع الداخلي بين الأعضاء» حيث أن كل عضو بجحاول التعبير عن 
نفسه وعن شخصينه حاولا مقاومة تأثير الجماعة. أي تحدث في هذه المرحلة مواقف 
عديدة غتلفة للمعارضة والدفاع» لكنها تخنفي بعد توضيح الأدوار وترزيع 
السئوليات 
الغاً: llطgq :Norming‏ 

في هذه المرحلة يسود الوثام أو الانسجام بين أعضاء الفريق» وييدا الفريق 
بوضع المعابير وتوزيع الأدوار وتوضيح المسارات والقضاء على الصعوبات. وتتميز 
هذه المرحلة بان هناك نوع من الحرار المفتوح وتبادل المعارف ما بجعل أعضاء الفريق 
يشعرون براحة نفسية وتفاعل امجابي» وفي هذه المرحلة يبدا أعضاء الفريق بالتركيز 
على جداول العمل والإعداد 
رعÎ:‏ اiطlاق Performing‏ 

تظهر في هذه المرحلة مظاهر شخصية الفريق وكبانه ويقوم أعضاء الفربنق في 
إيجاد حلول للمشكلات والإنهماك بإنجاز المهام بشكل فاعل» كما أنهم يشعرون بالثقة 
في انفسهم وبالرضا الوظيفي 
eجlة‏ قاد لضرق The Team Leadership Wheel‏ 

هناك تسعة عوامل رئيسية تساعد أعضاء الفريق على أداء مهامهم بيسر ونجاح 
وهذه العوامل التسع وضعها مارجيريسرن «0ءاءءع:ة)۸ على شكل عجلة اطلق 
عليها عجلة قيادة الفريق وتوجد على هذه العجلة ثمانية وظائف عمل ميزة (عوامل) 
ومجال تنسيق يسمى الربط وهو العامل التاسع. والعجلة التي وضعها ( 0أءءعء ۸ 
5 بوضحها الشكل التالي: 
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التروبج 


Promoting 


الربط الاخ 
Advising Tiki‏ 
تتكون فكرة هذه العجلة من وجود مركز لاتنسيق بشمل جميع العوامل النحيطة 


به ويسمى الربط بينما تنكامل الوظاتف أر العوامل الحيطة به باستخدام مفهوم 
الربطء حيث آن امجالات التي تحناج ان تربط مع بعضها البعض إا بئيت على إجراء 
متكامل بدلاً من الإجراءات الجزئية» وبجتاج كل أعضاء فريق العمل إلى أن بفهموا 
العوامل التسعة الموجودة داخل العجلةء وان يكونوا قادرين على تشخيص الخطا في 
حالة حدوثه. فإذا كان أي عامل من العوامل التسعة ضعيفاً وجب على أعضاء الفريق 
تحليل حالات الضعف واتخاذ الإجراءات التصحبحيةء كما آن عجلة الفريق توفر نفس 
الفرصة لكل عضو ني الفريق لتقويم أعماله واحتياجاته من التدريب واتجاه مساره 
الوظيفي رطريقة عمله 
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والعوامل المشار إلبها داخل العجلة التي يشل الربط مركزهاء لها دلالات 
ومفاهیم نتناوها فيما يلي: 
1. lلbıy :Linking‏ 

وهو القوة الرئيسية ويشمل التنسيق والتكامل» ويستخلص مدى واسع من 
المهارات رالقدرات المطلربة لكل اعضاء الفريقء ويعكس القوة اللازمة لربط الناس 
ببعضهم البعض» ذلك أن لكل فرد من آفراد الغريق قوى حول عجلة الفريق» وقد لا 
يكون قوياً ني بعض النجالات» وهذا أحد أهم أسباب وجود الفريق ليكمل كل فرد ما 
يفتقر إليه غيره من القوى» ويتحقق ذلك بوجود روابط جيدة وقرية ومتماسكة بين 
أعضاء الغريق الواحد. 


2. لصح :Advising‏ 
ويعني جمع الببانات وا معلومات من قبل أعضاء الفريق وتبادهاء ويستخدم 
النصح للربط مع الزملاء أو للربط مع أفراد الجتمع الخارجي» وتاج كل عضر من 
أعضاء الفريق إلى أن يكون بارعا في مهارات النصح» كتقديم الآراء والبحث عن 
الحقائق من ورائهاء والإنصات الجيد لما يقوله الزملاءء وإعطاء افضل المعلومات 
والبيانات لمساعدة الفريق في اتخاذ القرارات الصائبة. أن أول مرحلة من مراحل البدء 
باي مشروع هي الحصول على موجز شامل عن الموقف الراهن والأهداف» وهنا يبرز 
النصح» ويعتمد نجاح الفرد في مهارة النصح على الأسئلة التي يطرحها والأجوبة التي 
محصل عليهاء وتغطي عملية النصح مالين رئيسيين هما: جع البيانات والمعلومات» 
وإعطاء المعلومات» ولكي يؤدي الفريق عمله بكفاءة وفاعلية فإنه بحتاج إلى قراءة 
التقارير» والكتب» والدوريات» والصحف ومتابعة القوانين واللرائح والتشريعات» 

وحضور المتعرات والندوات للوقوف على أحدث التطورات. 
:Innovating gl) .3‏ 

الإبداع هو إنتاج الأفكار وإجراء التجارب عليهاء ولقد أئبتت الدراسات 
(المرجع السابق) أن الأشخاص الذين يتلكون مهارة التخيل يكنهم أن ينتجوا افنكاراً 
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جديدة حلال فترة بسيطةء وهذا يعني أن لديهم القدرة على التفكير في الصورء ويمكن 
تفعيل وننشيط هذه العملية المرئية وتطويرها في الغريق للحصول على افضل 
الإبداع» ويحدث هذا عن طريق الربط الجيد أعضاء الفريق» وتسهبل المناقشة 
الوضوعية والإججاببة وتدمج عملية الإبداع قرة تفكير الأفراد بأنفسهم مع الحماس 
والطاقة اللذا جلسات العصف الذهني بين أعضاء الفريق» والإبداع يأتي 
عادة نتيجة التفكير العميق والقراءة وتبادل الأفكار مع الآخرين» فهو مهارة كن آن 
يطورها كل فرد بواسطة التفاعل مع الآخرين» والإنصات الجيد والبحث الدائم عن 
اللستجدات» والقدرة على جع المعلومات. ويؤكد العلماء من أن الإبداع لا يشا في 
فراغ وإنه يقوم على ثلائة عناصر هي؛ الفرد والمنظمة التي بحمل بها والبيشة الحيطةء 
ويكمن الإبداع بين طيات التغيير المستمر» وهو صفة من الصفات العصرية في كافة 
جوانب المؤسسات المختلفة» ويعتبر الإبداع فرض أساسي من فروض استمرارية حياة 
الؤسسة مهما كان نرعهاء ولعل المعوقات الفنية والتنظيمية مشل انعدام روح الفريتق 
وانعدام المرونة وا نوف من الفشل» رالتردد في إتخاذ القرارات» وعدم القدرة على 
حل المشكلات وانعدام روح البادرة وغيرها تقف حجر عفرة في طريتق ا ف 
المؤسسات على اختلاف أنواعها. (جال الدبن» 2004) ويجب على قائد الفريق تهيئة 
المناخ المناسب لاإبداع وتحديد الوقت والمال اللازم له» وإدراجه ضمن جدول 
الأعمال. والقائد الناجح يتمكن من معرفة الأفراد المبدعين من خلال القعرف على 
سماتهم وطريقتهم في طرح الأفنكارء فهم بتحدون الطرق التفليدية في الأداء 
ويطرحون دائماً الأسئلة الذكية» ويستمتعون باختبار الأفكارء ولتحقيق الإبداع داخل 
عمل الفريق يجب على القائد الأعضاء على تسجيل أفكارهم بشكل مرئي 
حتى يتمكن كل فرد من رؤية أفكار الآخرين. ويجب البدء بسرد الأفكار دون تعليق 
ثم جمعها ووضعها على السبورة وتحليلها وهذا يضمن شمولية كل الأفراد وتقدير 
مساهماتهم. 


:Promoting çl .4‏ 
ويعني التعرف على الفرص وتقديها للآخرين» ويشمل الترويج إحضار 
أشخاص متلفين وأنشطة مختلفة مع بعضها البعض» مشال ذلك الحديث إلى أولياء 
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الأمور في المؤسسة المدرسيةء ويكن ربط الترويج مع مؤسسة خاصة بالإعلان لتقديم 
إعلانات خاصة بنشاط المدرسة. والترويج يشمل الكثير من الأشياء منها التعريف 
بالخدمات» نوع المخرجات المهارات» خدمات الجتمع» الترحيب بالفرص المعروضة 
والخدمات المساندة» ويجتاج الترويج لأن يصبح جزء متكاملاً من الطريقة التي يعمل 
بها الفريق للحصول على نتائج عمل أكثر فاعلية» قفي المدرسة على سبيل المشالء 
يشمل الترويج معرفة انطباع أفراد النجتمع الخارجي عن إنجازات وقدرات المدرسةء 
وتحديد طرق الإتصال الفعالة باولياء الأمورء واختيار الأساليب الجيدة للتحدث معهم 
والأفكار المغيدة التي جب أن تطرح عايهم. 


: Developing التطوير‎ .5 


تعد القبادة الفاعلة أساس التطوير والتحسين المستمرء والتطوير يعني تقويم 
تمتعون بعملية التطربر بفضلون استخدام 
زون على الحقائق والأرقام» كما آنهم 


مهارانهم وقدراتهم النحليلية والمنطقية» و 
يستمعون لآراء من حولمم عن الخدمات التي يقرمون بتأديتهاء ويشمل التطرير في 
المؤسسة المدرسية عدة مجالات اهمها: 

٥ه‏ تطوير الأعمال. 


٠ه‏ القطوير التقني. 
٥‏ تطوير المخرجات 

٠‏ تطوير الخدمات التنوعة داخل المدرسة. 

٥‏ تطوير المناهج. 

٠ه‏ تطوير الإدارة المدرسبة. 

٥‏ تطوير الموارد البشرية. 

٠‏ اقطرير عسل القرق- 

٥ه‏ تطوير العلاقة ن المدرسة والجتمع الخارجي 
٥ه‏ تطوير الإتصالات. 
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٥‏ تطوير طرق التدريس. 
ت التطوير المهني. 
ويعتبر النطوير من المهارات الطلوبة من كل المديرين رتزداد أهميته مع سرعة 
التغبير والثورات المعلوماتية الهائلة. 


6. لظ :Organizing‏ 
يقصد بالتنظيم» تنظيم العاملين والموارد أي تٍ الأدوار والمهام على العاملين 
ووضع الشخص الناسب في المكان المناسب» وترتيب المواد والموارد روضعها في 
آماكنها الخصصة. وهناك أربعة أبعاد رئيسية في التنظيم» وهذه الأبعاد ترتبط وتتداخل 
مع بعضها البعض وهي: 
٠ه‏ الأمور العقنية الداخلية: حيث آن أعضاء الفريق ممكن أن يتعاملوا مع نظم 
الحاسبة وآليات التقنية والتعامل مع نظام الحاسب الآلي 
٠‏ أمور العاملين الداخلية: قد يكرن تنظيم العاملين وتحفيزهم لأداء الهمة 
المطلوبة أمراً صعبأًء خاصة إذا كان عملهم الأساسي في مكان آخر في التنظيم» 
ولذلك فإن القاعدة الجبدة هي: وضع عملية الأفراد قبل محترى المهمة وهذا 
يعني فهم الأفكار والإهتمامات الخاصة بالأفراد المشمولين قبل طرح منطلبات 
خطة الهمة 
ت آمور العقود الخارجية 


ب أن يوجد عقد للعمل مكتوباً كإتفاق قانوني أو 

ل على مهارات التفارض 

o‏ آمور العملاء الخارجية: هناك أفراد من خارج المنظمة يمكن أن يشاركوا في 
تفديم خدمات أو استشارات معينةء ولذلك يجب على قاتد الفريق توقيع 
اتفاقاً مع هؤلاء الأفراد لضمان تواجدهم بصورة مئتظمة. 

ويشمل التنظيم أيضاً تنظيم الرقت والموارد والتخطيط رتحدبد الأرلويات. 
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:Producing lil .7‏ 
إن الحكم الذي يطلق على ناتج عمل الفريق يعتمد على نوعبة غرجاته 
والإنتاج هو الحصول على التتائج رتقديهاء وتنوقف جودة الإنتاج على مدى الإبداع 
والتطوير فيه وعلى مدى كفاءة التنظيم. وقد ينتج أي فريق معلومات ويقدم انكاراً 
جديدة» ولكن دون ان ينتج ونقاً للمواصفات التي بطمح إليها الجتمع» ولذلك فإن 
تقديم الإنتاج يجب أن يبدأ راجعة كل الروابط الداخلية والخارجية مع نظرة نحقيق 
احتياجات الجتمع» وتعتمد وظيفة الإنتاج على المراجعات المتظمة لنظم التشغيل وبناء 

نظم أكثر حداثة وأكثر كفاءة لتحل عل النظم التقليدية. 

8. الفحص ناء pء1n:‏ 
الفحص هو مرافبة العقود والإجراءات ومراجعتهاء إن مسثولية الفحص تقع 
على كل أفراد القريق» فهم محاسبون على النقصير» و عقد إجتماعات مع 
بعضهم البعض كلما لاحظوا آن هناك مشكلة آو عقبةء ويجخاج الفريق إلى تحديد 
نغطيات الجودة وتحديد إجراءات العمل للنأاكد من تحقيتى هذه النمطيات بنجاح» 

وجعل الفحص جزءُ متكاملاً من فريق العمل باكمله. 


:Maintaining اة‎ .9 


تعني الصيانة دعم النمطبات والقيم وحايتهاء والصيائة وظبفة عمل أساسية 
وهي السيب الرئيسي لوجود الفريق» كما أنها تشمل تقويم المعدات والأجهزة 
وإصلاحها بصورة خططة ومجدولة لضمان استمرار العمل؛ وني عمل الفريق تشمل 
الصيانة ما يلي 

٥ه‏ صبانة العلاقات الجيدة مع الفرق الأخرى 
الجودة والإنتاجية. 
ه صيانة الثقة في الآخرين. 
ت صيانة القيم والأخلاق التي تحكم العمل. 
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ه صبانة وحفظ الأسرار. 

ه صيانة الأجهزة والمعدات 

ويحدد الانتباه اموجه للصيانة مدى جردة أداء الفريق والتنظيم في الجالات 
المذكورة أعلا حيث أن الصيانة لا تتوقف على الأمور التقنية فحسب وإنما أيضاً 
على العلاقات المتنوعة. 


الخطوط الرئيسية لبناء الفريق 
هناك بعض الخطوط الرئيسية التي تساعد القائد في باء فريق العملء وهذه 
اطوط نوجزها بالآًتي: (1994 ,طاں؛؟) 


1. وضع الأهداف: 

تساعد طريقة وضع الأهداف بشكل جاعي في ضمان قبول كل فرد من أفراد 
الفريق لقرارات الفريق ودعمهاء وجب أن تكون الأهداف موضوعة بمنتهى الدقة» 
حيث أن ذلك يزيد من قدرة أعضاء الفريق على مراقبة إنجازاتهم وتركيزهم على 
تحقيق هذه الأهداف. 
2. مكافاة أداء الفريق: 

آن قبام القائد مكافاة الغريق كوحدة فاعلة بزيد من شعور الأعضاء بالإنتماء 
إلى الفريق» ويجفزهم على الولاء والدعم التبادل فيما بينهم» ويب أن يكرن نظام 
الكافات فائماً على الحابعة والنقييم امتواصل لعمل الفريق» وقد تكون هذه المكافآت 
مادية أو معنوية وذلك حسب إمكانية المؤسسة وطاقتها المالية. 
3. تدريب أعضاء الفريق فيما بينهم: 

التدريب التبادلي لأعضاء الفريق بتبادل المسئوليات أمر مرغوب قيه» فهو 
بالإضافة إلى كونه يساعدهم على اكتساب المهارات» فإنه يكسر حاجز الملل ويضفي 
التعة على جو العمل ويشجع الأفراد على تبادل الخبرات 
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4. التوجيه والنقد البناء: 

يعد المدير مرشداً وناصحاً ومرجها لفريق العمل» فالقائد الجيد لا بتدخل في 
صميم عمل الفريق طالما منحه التخويل اللازم» لكنه يبقى المسئول الأول عن مستوى 
الإنناج ومدى تحقيقه» وعليه تقع مسئولبة تقديم النصح والمشورة والتوجيه والمتابعة 
وتقديم النقد البناء إذا لزم الأمر 


5. إنسجام فرق العمل مع بعضها البعض: 


من الضروري أن يشجع المدير ويدعم تلاحم جهود فرق العمل وانسجامها مع 
بعضها البعض» وذلك لتحقيق التلاحم والتماسك بين أعضاء المؤسسة وتشجيعهم 
على تبادل الأفكار والمعلومات وتنسيق الجهرد بعيداً عن الازدواجية والقضارب 


6. حجم الفريق: 


عند تشكيل فريق العمل يجب على القائد ملاحظة ضرورة تشكيل الفريق من 
عدد فليل من الأفراد ذلك لأن الأعداد الصغيرة تواجه القليل من المشاكل كما آن 
الاتفاق بين أعضائها يتم بيسر وسهولة. 


7. دعم هوية الفريق: 

هناك العديد من الطرق التي نيز أعضاء الفريق الواحد عن غيرهم» مشل 
اللصقات أو الشارات أو العلامات المميزة فاستخدام مشل هذه الأمور تشعر اعضاء 
الفريق بالإنتماء والتماسك» كما أنها تساعد الأفراد الآخرين على تيبز أعضاء الفريق 
الاددن غم 
8. إختيار الأعضاء النشابهين في المهارات: 

من المفيد أن بختار المدير لتشكيل فريتق العمل الأفراد التكاملين والمتكافئين في 
وجهات النظر والمهارات ما بحقق الموازنة بين تصرفات وقرارات أعضاء الفريق. 
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9. القدريب: 

هناك أمور كثيرة بجتاجها أعضاء فريق العمل قبل البده مزاولة مهامهم» ومن 
آهم هذه الأمور هي التدريب على صنع القرارء الإتصال الواضح الفعال» احترام 
الاختلاف في وجهات النظرء وقبول الاختلافات في الآخرين من ناحية الجنس والعرق 
والنبرة والثقافة. 
10. الصير: 

ربجا بستغرق إعداد وتدربب أعضاء الفربق فترة طويلة قد تتعدى العام الواحد 
وهنا يجب على القائد الانتظار والتحمل وعدم النسرع» وذلك لضمان نجاح عمل الغريق. 


سلوكيات‌الأداء في فريق العمل 

إن الطرينق لاإبداح هو عدم الرضوخ للحلول النهائية واعتبارها نهاية الطريقء 
ولكن بالتفكبر دائماً بان هناك حلولاً افضل يجب البحث عنها والتفكير فيهاء وهذا ما 
مجع القائد الراعي يفكر دائماً أن الروح الإنتاجية في النظمة تجعله برى الحثاة بشكل 
كلي وليس كل جزء بمفرده ويدفعه للانفتاح على الآخرين» والانفتاح على الآخرين 
لبس صفة فردية أو شخصيةء لكنها جموعة من المهارات والممارسات» وهي عملية 
مرتبطة بالعلاقات بين الأفراد وليس بصفتها الشخصيةء ولذلك فهي لا تتحقق إلا 
عندما تتواجد في المنظمة أو في المؤسسة مجموعة من الأفراد ترغب في مشاركة أفكارها 
وتفاعلها 4 اثرون ببعضهم البعض لكي يصلوا إلى نوع من التفاهم العميق. وهو 
آبضاً خاصية علاقات حبث أن بثاء العلاقات القائمة على الانفتاح تكون ناجه جبدة 
ومتميزة لأنه يقوم على اكتساب الحبرات وتبادل الأفكار ويساعد على تكملة نواقص 
الآخرين. (هلالء 200312002) إن النجاح بالوصول إلى جاعة التفكير عملية تقود إلى 
اتخاذ قرارات جاعية رشيد ومقبولة لدى أفراد الفريق ومع من ينائرن بها فاتخاذ القرار 
السليم يتأثر إجابياً مدى تماسك وترابط أعضاء الفريق وتعدد واخنلاف وجهات 
النظرء والناقشات المادفة والمستفيضة التي هي إحدى الطرق الفعالة التي تساعد الأفراد 


156 


تشكيل وقيادة فرق الععل 


على التفكبر للوصول إلى قرارات سليمة. (ا مدن 2003) ولأجل الوصول إلى 
قرارات ناجحة يفترض أن يكون أداء فريتق العمل قائماً على التعاون والتشاورء 
والاحترام للآراء وللأشخاص والثفة المتبادلةء رالولاء والتفاني» والعمل بروح الفريق 
آي اعتبار أعضاء الفريق الواحد مجتمعين كرحدة واحدة متماسكة فهم يتناقشون 
وينشاورون بل ويبدعون حيث أن نبادل الأفكار يفود إلى ولادة آفكار جديدة مبدعة 
ومن الجدير بالذكر الإشارة إلى أن أسلوب تشكيل الفريق يعتمد بالدرجة الأولى على 
توضيح الأهداف والاتفاق علبهاء وتوضيح المهام والمسؤولبات وتحديد الوقت 
الخصص لكل مهمة يصنع من خلاهما قرار» مع تفويض شيء من السلطات لتسهيل 
مهمة الفريق. 

أن تشكيل فريق العمل يساعد على تحسين الأداء إضافة إلى تعزيز جانب 
التعاون والتماسك والتوافق بين أعضاء ا 
والمشاركة. والجدول التالي یوضح طريقة 
(القاضین 2006) 


يق» ويوفر مناخ من الثقة والنقارب 


تشكيل امواقف السلوكية في فريق العمل 


الوضوع 117۴11 القریق ۲۴۸۷1 
وحدة لدف المدف عام وواحد ميم الأعضاء 
الممل في إتجاء الأهداف | يعمل الأعضاء باسلوب تعاوني تباء المدف 
اهداف الأعضاء __| الأعداف متمشية مع أداف الفريز 


وضع الأهداف بشارك الأعضاء ابجابيا ني وضع الأهداف وتحديد أولوياتها 
خطة العمل يطور الفائد والأعضاء سوياً الخطة ويجددون الأدوار 

صناعة القرار يشارك الأعضاء في خطوات صناعة القرار 

الإتصالات كل فنوات الإتصال مفتوحة 

المعلومات متاحة للجميع 

الرغبة في العمل تطوعية. توافر التحمس والرغبة 

قيم العمل ية وداخلية بصفة اساسيةء التحفيز للمشاركة 

مناخ المسل بدرجات مختلفة من الثقة المبادلة والصراحة والانفتاح والعماسك 
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القائد التربوي واستخدام فريق العمل 

من المؤهلات الضرورية لمدير المدرسة كفائد تربوي كما حددتها العديد من 
وزارات التربية والتعليم في بعض الدول» هو أن يراعي احترام وجهات نظر الآخرين 
من العاملين معه في المدرسة» وان حرص على تنمية روح الفريق والعمل الجماعي بين 
كل العاملين بالمدرسة. (كاربنتر2002) 

وهذا بستوجب من مدير المدرسة آن بمتلك كفاءة القدرة على تحويل مدرسته 
إلى مؤسسة للتنمية المهنبة ينعارن فبها المدير مع أعضاء هيئة التدريس وجميع العاملين 
في المدرسةء ومن يرغضب من الجتمع الحلي للمدرسة أو من ذوي الصلة بالتريية 
والتعليم» وهذا النظام المنهجي في التنمية | الدارس يتح الفرصة للمديرين 
لادبداع وبسهل هم التخلص من الأسلوب الوظيفي اهرمي الندرجي في التعامل مع 
العاملين والمعلمين» واستبداله باساليب منطورة تبنى على اسس ثابحة من المستوى 
الثقافي الراقي وروح التعاون البناءء وتتعامل مع المعلمين على آنهم شركاء نشطاء في 
كل ما يتعلق بالمدرسةء وهذا بالطبع سيقود المدرسة إلى التقدم والتطور نحو الأحسن. 

آن احد مهام مدير المدرسة هي المساعدة في بناء الذكاء والحكمة والشخصبة لدى 
العاملين معه» وهذا يحتاج إلى تحطيم بعض الأساليب التقليدية لرؤية وتتفيذ المهام» كما 
بجتاج إلى تحديد المسئوليات وتدريب العاملين على تحملها. (1994 ,ره٠ه١)‏ 
ق العمل حيث أنها تزيد من الوحدة والتماسك 
والشعور بالمسثولية بير كما أنها تعطي المرؤوسين إحساساً أكبر بالهوية 
والإنتماءء وتشعرهم بالفخر بادائهم الحماعي وبالإمتنان والتقدير. (1994 ,اهما 
هذا بالإضافة إلى أنها تزيد من التماسك بين أعضاء أسرة المدرسة 


وهنا تبرز أهمية 


العمل 


ويعتمد نجاح آي مؤسسة في مهمتها التربوية أساساً على كيفية اختيار وتدريب 
العنصر البشري الفعال والمؤهل» والمناسب للعمل في البيئة التربوية والذي بحظى بريد 
من المعارف والمهارات والخبرات للتعامل مع التلاميذ» حيث أن ادف الرئيسي لأي 
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إدارة تربوية جب أن يركز على توفير الخبرات التربوية؛ وبرامج التتدريب المناسبة 
للموظفين والمعلمين لنطرير ورفع مسترى وكفاءة الأفراد لأجل تعزيز 
إمكانباتهم العفلية والجسمية والوجدانبةء ما ججعلهم يتمتعون بامهارات والقدرات التي 
تساعد في تحقيق الأهداف المنشودة. والمعلم لن ببذل أقصى ما في وسعه وأقصى طاقاته 
إذا م يقدر مدير المدرسة قدراتهء رلا يهنم مطالبه واحتباجاته الوجدانية ذلك لأن 
الفرد أكثر من مجرد عفل وإدراك بل هو عقل ووجدان معاً. (حسين وحسين» 2006) 

فا جانب الوجداني يشل أهمبة كبرى لدى ادير لأنه يعمل على تحديد فاعلية 
قدراته العقلية وتحديد مدى الاستفادة من هذه القدرات في تحقيق أهدافه الشخصية 
وأهداف المؤسسة المدرسبة وكذلك الحال بالنسبة للمعلم. 

ويعتمد قياس وتقبيم نجاح قبادة المدرسة في الام الأول على تنمية وتطرير 
الهارات الوجدائية لدى المعلمين. والذكاء الوجداني يساعد المديرين في خلق الثفافة 
التنظيمية التي تساهم بالإضافة إلى التقدم والرقي المهني رالوظيفي إلى تحفيز الموظفين 
وتزویدهم بالقدرات والمھارات› كما آنها تساهم في تطوبر أساليب الأداء الوظيفي من 
خلال تصميم برامج ندريبية مما يؤدي إلى زيادة مستوى الجودة الإنتاجية للفرد 
وشعوره بالرضا الوظيفي. وهذا القدر من الاهتمام والتدريب سيقود مدير المدرسة إلى 
تفريض بعض السلطات للمعلمين والعاملين وتشكيل فرق العمل للاستفادة من 
الطاقات رالقدرات الموجودة لدى كل معلم وكل عامل في المدرسة. ولنجاح مدير 
الدرسة على المستوى الشخصي أو الاجتماعي أو الأكاديي» فإنه من الضروري جداً 
آن تنوفر فيه المهارات الوجدائية والاجتماعية الرئيسية المكونة للذكاء الوجدانيء إضافة 
إلى الكفاءات التي تحتوبها تلك المهارات» عندئذ ستكون لديه مهارة تشكيل فرق 
العمل» وقيادة العمل الجماعي» وإقناع وتفيز العاملين لقبول المستجدات التربوية 
ات التلاحقة من أجل النطوير والبناء. 
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أن المهارات الوجدائية مدير المدرسة تلعب دوراً كبيراً في زيادة فرص النجاح 
المهني والاستفادة من الظروف الراهنة في تحقينى الأهداف الإسترات 
يدرك ناما الطريقة التي يتمكن من خلاها بناء علاقات ناجحة وطيبة مع المعلمين 
والعاملین ویهتم بمشاعرهم وانفعالاتهم وهذا بنعكس ابابا على مستوى تحسين 
التحصيل الأكادهي للتلاميذ وبناء شخصياتهم المتكاملة. 


ة للمدرسةء فهو 


ويعتبر بعض الباحثين الحدثين في موضوع القيادة أن الجانب الأهم فيها هو 
التاثير الانفعالي على الآخرين واستثارة مشاعر إمجابية تدفعهم لإجادة الأداء والتفرق 
في الانجاز ومساعدتهم على التخلص من آثار الإنفعالات السلبية التي يشيعها بعض 
آفراد الجحماعة. (السلميء 2002) 
أن مهارات الذكاء الوجداني تعني قدرة الفرد في التعرف على انفعالاته 
وإنفعالات الآخرين وتحديدهاء والقدرة على إظهار الإستجابات الملائمة إزاء اخيرات 
البيئيةء كما أنها تساعد المدير في القدرة على: (حسين وحسين» 2006) و(السلمي» 2002) 
٠‏ إدراك أهمية المناخ الحيط وضرورة الانفتاح عليه والتعامل معه باعتباره مصدراً 
للموارد المختلفة. 
٠‏ المعرفة الدقيقة با مشاعر الذاتية. 
٠‏ الثقة بالنفس حيث يدرك القائد مصادر قوته وييل إل استخدامها حزم دون 
تردد 
٠‏ ضبط النفس والسيطرة على مشاعره. 
٠‏ الشفافية كالتعبير بصدق ووضوح عن مشاعره 
٠‏ القدرة على القكيف مع الحغبرات 
٠‏ الإنجاز والأخذ بيدا المبادرة. 
٠‏ التفاؤل فالقائد هنا بنظر إلى الجانب المشرق من الواقف ويؤكد على 
الإججابيات دون التأثر بالسلبيات. 
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٠‏ التعاطف مع الآخرين والشعور بمشاعرهم وتقديرهاء والقدرة على الإنصات 
للآخرين وتفهم حاجانهم 
. الد ببة في الخدمة فهو يشعر بالرضا عما يقدمه للآخرين من توجيه ومسائدة. 
٠‏ فهم التكنولوجيا الحديلة وتفعيلها بكفاءة لتحقيق التميز. 
٠‏ حسن إدارة الوقت واستتماره بشكل فاعل 
٠‏ نبذ الطرق التنظيمية النقليدية وتصميم التنظيم المرن المتوازن مع المستجدات 
التربوية والظروف. 
. تنمية العمل الجماعي وتشكيل فرق العمل» وتنظيم الأعمال من خلال 
مجموعات مختلفة من الغرق. 
٠‏ الان بأهمية تفعيل الطاقات والإمكانات المتاحة للمؤسسة المدرسية بإتاحة 
فرص التفاعل والتكامل بينها للوصول إلى أعلى مستويات إدارة التميز. 
وإدارة التميز للمدرسة تعني القدرة على توفيق وتنسيق عناصر المؤسسة 
وتشغيلها في تكامل وترابط لنحقيق أعلى معدلات الفاعلية والوصول بذلك إلى 
مستوى المخرجات الذي بحقق رغبات ومنافع وتوقعات الجتمع» وكل من له علاقة 
بالعملية التعليمية التعلمية. 
وإدارة التميز هي إدارة متميزة للموارد البشرية من العاملين ذوي العرفة الذين 
ينم احتيارهم بعئاية كبيرة ونوفر طم الإدارة فرص التنمية المستمرة والحدريب المنقن» 
الذي يهدف إلى زيادة مهاراتهم وتستثمر قدراتهم الفكرية رالعرفية في تطرير الأدا 
وتكنهم دائماً من السيطرة ة على مقدرات العمل وحرية الحركة والمشاركة في نحمل 
المسئولبات وإتخاذ القرارات. (السلميء 2002) 
ولأجل الوصول إلى قمة إدارة التميز فإنه على مدير المدرسة كفائد» توخي 
الدقة في اختيار أعضاء الفريق الذي ينوي تشكيله والتركيز على الجانب المعنوي 
بالدرجة الأولى حيث أن ذلك سينعكس إجاباً على علاقات أفراد الفريق مع بعضهم 
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البعض. وسيدفعهم للعمل ال جاد المثمر وقد ببرز الجانب الإبداعي من خلال علاقاتهم 
ومن خلال وضوح أهداف العمل والمهام المطلوب من كل فرد أدائهاء هذا إلى جاتب 
متابعة المدير بشكل دائم وتقديم النصح والمشورة في حالة طلب الفريق ذلك أو في 
الحالات التي يرى أن النصيحة أمر مهم كي لا يقع اعضاء الغريق في الخطاء ومن 
الضروري جداً تقديم الحوافز المادية أو المعنوية على أن تقدم تلك الحوافز للفريتق 
الواحد كوحدة قائمة بذاتها وهذا سيساعد في استثارة دوافع الفريق وتحريكهاء 
وستتناول في القصضل الخامس موضبوع الموافز بشيء من الفصيل 
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في المساندة والتحفيز 


عناصر النصل: 
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۰ خصائص الدوافع 
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٠‏ دورالقيادة المدرسية 2 التحفيز 
٠‏ نموذج نظام الخدمة المدنية بشأن الحوافز والمكافآت 
أدوات الحفز 2 المؤسسة المدرسية 


٠‏ المراجع 
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الدوافك ۷10٤1۷١5١‏ المحتى والمفهوم 

يهتم رجال الإدارة بتصعيد مستوى الأداء لدى العاملين والرفع من معدلات 
الإنتاج لديهم وجودة ذلك الإنتاجء كذلك فهم يرون أهمية ج 
من أجل بذل أقصى ما لديه من طاقات وتقديم أفضل ما عنده من إبداعات من شأنها 
رفع معدل وكفاءة الإنتاج» ذلك أن الفرد بستطيع أن يفعل أكثر وافضل ما يقوم به 
وتستند المعالجة العلمية لموضوع الحوافز أساسأً إلى بجوث علم النفس والتتائج المستمدة 
منها إضافة إلى التجارب التي أجريت في ميدان الإدارة بائواعها. 

ويهدف السلوك الإنساني عادة إلى تحقيق نتائج معينة تحركه مجموعة دوافع 
متنوعة ومتغيرةء وهه الدوافع هي القوة الحركة لسلرك الإنسان للقيام عسل معين 
لوجود حاجة يعمل على إشباعهاء والتقليل من النوتر وعدم الاتزان الذي حدث له 
بسب فقدان أو نقص هذه الحاجة. 

آن هناك تباين بين الأفراد في الأعمال التي يؤدونها ودرجة إقبا لمم على العملء 
ومقدار الجهد الذي يبذلرنه فيه وهذا بعرد إل مقدار ما بينهم من اختلاف في 
دوافعهم نحو العمل الذي يقومون به» وهذا الاختلاف هر الذي يتحكم في مقدار 
الجهد ودرجة الحماس والإقبال على العمل ما ينعكس على كفاءة الأداء في التنظيم 
(النمر 1990) 

ولذلك يتوجب على الإدارة التعرف على مسببات السلوك الإنساني لتصل إلى 
قدرة التنبؤ به والسيطرة عليه» حيث أن ذلك سيدفعها إلى تحليل دوافع السلوك 
والعوامل احركة والحددة لاتجاهاته المختلفة بالسبة لنوعيات الأفراد الذين تتعامل 
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معهم ولذلك فإن مفهوم الدافع هو من أكثر المفاهيم شيوعاً في الدراسات السلوكية 
باعتباره الوسيلة لتفسبر ما بجري داخل الإنسان» ولقد صنقت الدوافع لكي تتناسب 
مع انوع السلوك المختلفة إل عدة تقسيمات من قبل عالم النفس موراي (وهدں)۸) 
والمشار إليه في (السلمي» 2002) وهذه التقسيمات جاءت كالتالي: 

* دوافع ا لجوغ Hunger‏ 

دوافع الجنس ×؟. 

* دوافع الحب 10۷ 

.Curiosily Jوضفلا دوافع‎ * 
ENE 


. الدوافع الموروثة (الفطرية) 
2. الدوافع المكتسبة 


. الدوائع الموروثة (الفطرية): ي ترك الإنسان مع الكائنات الحية الأخرى في 
الدوافع الأساسية أو الأولية كالحاجة إلى الأكل والملبس والسكن» رالحاجة إلى 
التنفس وما إلى ذلك ويختلف الإنسان عن الكائنات الحية الأخرى في ان سلوكه 

يتضمن التنبؤ لا سيكون والاستعداد لذلك» أي لا بهدف إلى تحقيق المدف وإبعاد 
الترتر انتج عن الجرع والعطش وغيرهاء ولكن منع ذلك مستقبلاً بالاستفادة من 
الخبرة السابقة عند حدوث التوتر على سبيل المثال» وهذا النرع من التعلم بجقق 
الاتزان والتكيف 


ج الدوافع المكتسبة: وهذه الدوافع ترتبط ججبرات الفرد وثقافنه وبالقيم والإتجاهات 
السائدة في الجتمع» ويطلتق علبها أيضاً الدوافع الاجتماعية آو الدوافع الثانوية 
واهم هذه الدوافع ما يلي: (حمزة وخليل» 1978) 

ه الدافع إلى الأمن بإااuءمS‏ 
٠‏ الدافع إلى السيطرة 00۸۸٤‏ 
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.۸هuاواان۷‎ ء٢8 الدافع إلى الحملك‎ ٠ 
Group 1dentification ةعاaجhا الدافع إلى الترحد مع‎ ٠ 


وهناك دوافع أحرى مكتسبة مثل دوافع الحرية والعدالة واناحة الغرص للعمل 
والاستفادة من قدرات الفرد 


والشكل التالي يوضح آنواع الدوافع الأرلية منها والثانرية. (القاضي 2006) 


أنواع الدوافع 


دوافع ثانوية اجتماعية 


وهناك فروق كثيرة بين كلا النوعين 


ETE 3 TEETER 1‏ 
2 عضوية - نعتمد إثارتها 2 يتم إثارتها بواسطة 
على عوامل جسمافية عوامل نفسية اجتماعية 
داخلية او فسيولوجية. بعيدة من الفكوين 
نتشر بین جميع آفراد العضوي. 
النوع لأنها عضوية 3. بختلف الأفراد بتائرهم 
فطربة. بها لأنها مكتسبة. 
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تغبير في الحالة الداخلبة للفرد 


وقد أشار بعض العلماء إلى أن هناك دوافع ابجاببة تدفع الإنسان إلى التصرف 
بشكل مقبول» ودوافع سلبية وهي التي تمنعه عن القبام بنصرنات معيئة. 
والدوافع هي احد مجالات البحث الرئيسية في علم التفس التي تسعى إلى معرفة 
محددات السلوك الإنساني والميواني» فهي عملبة إثارة السلوك والاحتفاظ به في حالة 
استفرارء كما أنها عملية تنظيم هذا السلوك. 
والدوافع هي نوع من القرة الدافعة التي تؤثر على تفكير الفرد وإدراكه وتوجيه 
السلوك في اناه الهدف الذي يشبع حاجاته ورغباته» فإذا ما ) تشبع حاجات الفرد فإن 
ذلك سيقوده إلى الشعور بالقاق والتوتر ما يؤدي هذا الشعور إلى الإحباط وتعقبر 
الدوافع عملية مرحلية متعددة تمر بعدة مراحل قبل وصوطما إلى حد الإشباع» وهذه 
المراحل هي: (المرجع السابق) 
* ظهور الحاجات والرغبات ودرجة إلحاحها والذي يتمشل في الشعور بالقلق 
والتوتر 
مرحلة البحث والاختبار لإشباع هذه الحاجات 
* مرحلة المدف أي الأداء المستخدم 
* مرحلة المراجعة والتقويم والربط بين الحاجات. 
٠‏ مرحلة الجزاء ويعتمد ذلك على نو الأداء. 
* مرحلة ربط الفرد بين السلوك وال جزاء الذي ناله لإشباع الحاجة الأصلية. 
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ولقد حدد (النمر» 1990) مراحل نشوء الدوافع كما ياتي: 

1 الحاجة أو الرغبة :۸٥٥۵‏ وهي تنشأ نتيجة رمان أو نقص يعاني منه الفرد سواء 
كانت تلك اة داخلية آم حارجيةء وهذا الحرمان يخلق نوعا من الاضطرابات 
والقلق لدى الإنسان. 

. النبهات الخارجية نادا؟ اه«٣ا×8:‏ هناك مه خارجي برك الحاجات 
الموجودة داخل الإنسان وتتحكم مواصفات الثبر الخارجي في درجة إثارة الحاجة 
3. الدافع :۷1٥٤۷#‏ وهو القوة الداخلية الموجودة عند الإنسان التي ندفعه للقيام 

بسلوك معین 

4. السلوك إهز«هط5: وهو التصرف الملحوظ الذي بظهر نتيجة لوجود الحاجة» 

وينخذ السلوك عدة انجاهات لتحقيق الإشباع وإعادة التوازن المطلوب بناء على 


درجة قوة الحاجة الموجردة لدى الإنسان. 


5 


5. المدف اهه6: وهو الغاية الي بريد الإنسان الوصول إليها لإعادة وضعه إلى حالنه 
الطبيعية. 
6. التغذية الراجمة د8 :۴٠١4‏ تساعد التغذية الراجعة على إدخال تعديلات على 
السلوك المستقبلي» فادف منها هو نجنب الأخطاء التي حدثت في السلوك السابق 
وعدم تكرارها في السلوك المستقبلي. 
وهناك من ينظر إلى الدافع على انه يقتصر على وظيفة إثارة السلوك الإنساني 
نحو تصرف معين» ويبقى هذا السلوك في حالة استمرار حتى ينحقق الإشباع الكافي 
بينما يرى آخرون أن الدافعية هي عبارة عن عملية إثارة وترجيه وتنظيم السلوك 
الإنساني حو تحفيق هدف معين. 
إن إقرار مبادئ للدافعية ليس أمرا بسيطأًء حيث أن السلوك الإنساني بتصف 
بشدة التعقيد وصعوبة التفسير» ونظراً للاختلافات الفردية فيما بين الأفرادء فإن هناك 
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العديد من العوامل الأساسية التي يستجيب لما معظم الأفراد في جال الدافعيةء والتي 
يفترض أن يدرك كل مسئول أهميتهاء وتشمل هذه العرامل ما يلي: (الشرقاوي» 2006) 

* زيادة الدخل. 

* الكانة الاجتماعية وكسب الاحترام 

٠‏ الأمان. 

* جاذبية العمل. 

* تعدد الفرص المخاحة لنقدم الغرد. 

* القيمة المستفادة اجتماعيا من العمل. 

" النفوذ الشخصي. 

٠‏ العاملة الإنسانية. 

* إشراك الأفراد في الراي في حيط نشاطهم. 

* عدالة الإشراف ونزاهته. 


والسلوك الإنساني مهما كان نوعه» لابد وان يكون له سبب مادي أر نفسي أو 
ذهني» وهمي» أو حقيقي» معروف أو غير معروف» ويتحقق هذا السبب من تفاعل 
متغیرین رتیسیون هما: 

اولاً: التكوين الداخلي للفرد والذي يشتمل على الصفات الجسمية والفكرية 
والإجتماعية وثانيا: ظروف الموقف متمثله في بعض المؤثرات الادية أو الطبيعية التي 
تحرك الشعور الداخلي للفردء فستجيب إليه ويفكر في تبي سلوك معين تجاهه وفقاً 
لتكوينه الداخلي. والإنسان يلك طاقة سيكولوجية يكن أن توجه إلى أكثر من اتجاه 
فإذا شعر الفرد أن أهداف المنظمة تتعارض مع أهدافه فإن طاقته ستتوجه نحو الإحباط 
وعدم الرضا والاضطراب التفسي ما ینعکس ساباً على أدائه. ولذلك فإن نجاح 
امنظمة في تحقيتق أهدانها ينوقف على دراسة أساليب الدفع إلى الأداء الأمشل ورفع 
الإنتاجية ودراسة أساليب التحفيز وكيفية تأثير الحرافز على سلوك وأداء الأفراد 


172 


دور القيادة في المساندة والتحفيز 


خصانص الدوافع. 


تتميز الدوافع بمجموعة من الخصائص هي: لنم 1990) 


قفسير السلوك: تساعد الدوافع على طرح تفسير لأسباب قيام الفرد بسلوك 
معين» وهذا بساعد على التنبؤ مستقبلاً بالسلوكيات المماثلة ال من الممكن ان 


تصدر عنه 

2. درجة قوة السلوك: تدحكم درجة قوة الدوافع في السلوك الناشئ لدى الفرد 
فكلما كان الدافع قوياً فإن السلوك الناتج سيكون قوياً ابضاً. 

3. اتهاء السلوك: ان دراسة الدوافع تساعد في إعطاء فكرة عن الاتجاء الذي 
بيتخذه الإنسان في سلوك معين بسبب نشوء دافع محدد» فكلما كان الدافع 
شديداً كانت فرص الاختيار فليلة عند الإنسان وبالعكس» ذلك انه سيكون في 
حالة لا تسمح له بالبحث عن عدة بدائل واختيار المناسب منها. 

4. تنظيم السلوك: تقوم الدرافع في تنظيم السلوك الناشئ عنهاء وكلما كان الدافع 
قوياً كانت فرصة التنظيم الميد للسلوك آقل والعكس صحيح 

أهمية مطهوم الدافعية 


إن الاهتمام جفهوم الدافعية ينغا من التوافق بين خصائص السلوك الإنساني 


وبين الأبعاد الأساسية للدافعية» ومن آسباب الاهنمام مفهوم الدافعية ما يلي: 
(السلمي» 2002) 


.1 


تحريك السلوك: لابد من وجود مسببات إثارة السلوك وتحريكه في إتجاهات معينة» 
وهذا يمتاج إلى نفسير وقد افترح البعض كتفسير مقنع لمسببات 
عناصر الدافعية لا توجه السلوك بشكل مباشر ولكنها تثيره من خلال تنشيط 
الميول الدفينة داحل الإنسان. 


ارة الدافعيةء أن 


. شدة السلوك وفاعليته: تختلف شدة السلوك وفاعليته من فرد إلى آخرء ولذلك فإن 


قوة الاسجابة آي شدة السلوك غير منناسبة مع درجة المير الخارجيء» رعليه فان 
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اختلاف شدة السلوك توضح المحاجة إلى تفسير مفهوم الدافعية وتسليط الضوء 
على مسبیاتها 

3. إتهاه السلوك: عندما يتعرض الإنسان إلى موقف معين فإنه عادة سيتصرف ازاء 
هذا الموقف بطريقة ماء ويجد أن هناك بدائل عديدة مكنه الاختيار منهاء ولكن 
كيف يختار الإنسان إتماهاً معيناً للسلوك. وما هي الممايير التي يتم بموجبها 
اختياره؟ أن السلوك يوصف عادة بأنه هادف» لذا فإن قدرة الفرد على الاختيار 
للسلوك الذي يريد أن يتصرف بوجبه» تجعل لفهوم الدافعية أهمية تليلية 
واضحة. 

4. تاكيد وتدعيم السلوك: هناك أنواعاً معينة من التصرفات يتكرر حدوثها من قبل 
الفرد في فترات مختلفة حبن تواجهه مواقف ماثلة لتلك التي تعرض ها من قبل 
ولذلك فإن ظاهرة تكرار السلوك أكدت فكرة وجود دافع معين بجعل الفرد 
يتصرف بنفس التصرف إذا واجهته مواقف سبق وان تعرض لثلها وتصرف 
وتصرف إزاتها بسلوك ساعده على تحقيق أهدافه. 

5. ضعف وتخاذل السلوك: هناك مواقف عديدة يمر بها الإنسان فتودي إلى إحجامه 
عن الاستمرار في مط معين من السلوك ولذ 
إيجاد إجابة منطقية ذه الظاهرة» نقد بكون ضعف السلوك سببه انخفاض قوة 
الدافع أو انصراف الإنسان عن الاهتمام به اساساً. 


الدافۓ lٿلھjal Motive and Incentive‏ 
با أن الدوافع هي وة داخلية تحرك الإنسان ليذل المزيد من العمل فإن الحوافز 
هي المؤثرات الخارجية التي قوى الإنسان الداخلية وتدفعه إلى انجاز الأعمال 
بنجاح» ولذلك فإن هناك علاقة وطيدة بين الحوافز والدوافع» فالدرافع هي الحاجة 
التي يسعى الإنسان لإشباعهاء أما الحوافز فهي الوسائل التي يتم من خلاها إشباع تلك 

الحاجات. (القاضي. 2006) 
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وبا ان الدافع هو قوة داخلية تدفع الإنسان للسلوك في اتجاه بحقق له رغبة غير 
مشبعة» فالحافز هو قوة خارجية تجذب الإنسان نحوها لكي يحصل عليها من خلال 
سلوك معین پسمح له نى ذلك الحافزء والحافز هو جائزة أو مكافأة صل 
عليها الإنسان نتيجة قيامه بسلوك مرض. (السلمي» 2002) 

وعادة ما ينشط الدافع الحافز بالنسبة للحاجات الأكثر إلحاحاء حيث آن إشباع 
الحاجات الملحة يعيد لاإنسان حالة التوازن الداخلي» لذلك يجب مساعدة الأفراد في 
إشباع حاجاتهم لإبراز طاناتهم وإمكانياتهم» إذ ان نجاح أي منظمة يتوقف على مدى 
قدرتها في دراسة أساليب التحفيز وأساليب الدفع إلى الأداء الأمشل ورفع الإنتاجية 
وكيفية تاثير الحوافز على سلوك وأداء الأفراد. (جال الدين. 2004) 


وتلعب العلافات الإنسانية دوراً مهماً في جال الحوافز حيث أن توفر العلاقات 
الإنسانبة في بيئة العمل يعتبر حافزاً جيداً للعاملين ويدفعهم للعسل بنشاط ويولد 
لديهم الدافعية لبذل أقصى جهودهم في سبيل نحقيق أهداف المنظمة التي يعملون بها. 
کا 
تحتل الحوافز بشقيها الاججابي والسلي مكانة كبيرة في القرآن الكريم وذلك 
ا ثيرها في عملل الأفراد ولإنصافهم فيما يعملون» ذلك آن 
اله سبحانه حث ا على العمل التمر الجاد بقوله بال وقي آعملوا سی آنه كك 
5 4 لتوب SR SSE E‏ 
الكرية التي تكد على ضرورة مكافاة الأفراد في حالة إتقانهم للعمل متمثلة بالحوافز 
الامابية 7 عند التقصير أو 2 الحرافز السلبية ۶ من ا على 


کم ك {% (الإنسان 22) کما قال ل آل 
ی جر من اخس عملا © اوک َم ّث عدن ری ین 
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ا 
فا خَليثود ل 4 (لأعراف. 42 كذلك قله تعاى ‏ 1 
تنروت سک کیک اتگل اة ب كخ نمأو 8 4 انسل 2) وور في 
سورة احج قوله سبحانه ۴[ إت هبشل الییے امنا وعیاوا للحت جن 
آلأنۂ مسار نے ناین کی کی اوق وشيم یا 
لو وشوا یکیل کید © ن آلر مرا 
یدو عن سیل ای الہ آلکرار زی ہملک کایں سر آلف فی او 
(الحج» 23 25) ولقوله نعالی 
(الؤمنون 1 وقال سبحانه 


E و‎ 


وا بصَية 7 (الاتعا» 
7 ومن حسن جزاء الله سبحانه قوله عن سیدنا يوسف عليه السلام بإ ونا بع 
ایک کا یلما وگکرک ری ) (بوسف» 22) كذلك قول گرا 


أده 


(المرسلات» 9 نوله في سور اتل y‏ وڪي ماين دَڪَرآ 


مز کیک ر 


مو 


مون که به جرهم خسن ما ڪاو يلو © 4 
(النحل 97) ا نری الله سبحانه ال ا لكلا الجنسين تحفيزا على العمل 
الطيب» وتاكيداً منه نبارك وتعالى على أهمية الحوافز قوله لإ وال امنا ويوا 
می سوقاتهم لبهم حار یکا َس © € (المنكبوت 
ا ا 


7 وقول ل جر لاسنو ورلو لاحت أوکهک كم م رند 
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ف ییا مجو آرکہک عاب تی رج رای © 4 
(سباء 4 5) وني سورة النجم قال جل من قائل ل َه اف لكوت وما فى آلأرض 


یخی آل سوا یکا یو وزی ایی خث بای 7© 4 ر ون ا لون رلا 


سی © َد سی سر یری () 4 (النجې 31 39 40) وقرله ایضاً الک 


ير الحيوة 9لا منوت َة صَوْرَةٌ ولا ولا بمرت 


1 وي موضع آخر جرم اه اخس ما ياوا ب 
کک ہق وکا © وی ترا کی یک مسب اناد مه إا 
کم کر یذ کیا وید کہ منک ر کاڈ واک ری انیا( چ (النوں 
8 39) وقال المت في الحوافز آبضاً 
الیم اک ان ریخ لساب ا € (غافر 17) کما قال کن 


ت وعو 


وشم تن کج بومینر مشود )وین فک ومهم نی لار هَل رو لاما 


كث فمل © (النمل 89 90) وكذلك ٭ الم کا ثكم تفش سی ول 
مروت لہ ما ڪر مسلون ل 4 (یس» 54) وقوله تعالی چ رما مرن إا ما 
کم نمرت © الماد اک العخکیبن © کک م نام ن (الصانات 39 
40 41) نلاحظ هنا ربط العمل الصالح بالإخلاص الذي يكافا عليه الفرد تحفيزاً له 
على الاستمرار فيه» وفي سورة الطور قال سبحانه # أصلرها اضيا أو لا شيعا اء 
تما جروت ماكر تمسو ۰...4 جز لوا واغریو ایا اکر نمار چ(الطوں 
6 9 وقال کن عمل سَيََة ا جرال نهاو َيل صل ڪان ڪر 
آڑ انی ھر زی کأوکیھک بذ خوت ا م نابک سای (ضافی 0 
وهکذا نجد آن الحوافز بنوعيها ذكرها الله سبحانه الاجبابي منها والسليي بغية الإرشاد 
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إلى ضرورة قيام الإنسان بالعمل الجيد الصالح» وورد في سورة النساء بهذا الصدد 
شی یکم و ا 


ڈون اھ را رک کیا 3 وس 


اهَل آٽڪ کي من يمَمَل مو٤‏ مجر په وا ڪڌ لَه ين 
المَکلڪت ين د ڪر او ائ وهو 


السا 123 ۱24) وقرله 


ووو 


فج ومین مشود )و جاه فک وهم 
ک قملو ل ) لمل 89 90) وقال سبحانه ا وکر 


کاکلوا یڑ یکت رایس ای ڪا هت رات ب مر ودا اي تاكاز 
بة توزيع الحوافز بين العاملين بالعدل دون 


رورا ايكيا ولبات الس وا 


بوا الاس اذ (هود» 85) هنا يکد 

سبحانه على أن المكافآت تعطى لستحقيها دون تييز أو عاباة. كما يقول في هذا 

الضمار ل فاكم بم بالقِسدٌ إل أله ييب ليطي ل 4 اناده 42 رفي 
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جال الحوافز ابضاً قولہ جل وعلا ا ثب اڈ الوا جت ری ین ها لذن 
فما وکوک جر الین €۵ ) ماده 85 وابضاً قول مدان لک 
اد سی تنگ © 4(لاسان 22 وقولہ ب یری آل اسا یکا عا ری 
ين عسو ياتى 4 (الدجم» 32) وورد في سورة الجا 
بتاکؤا ‏ یکیو © من َيل لیما 


جرا و 


{O 2‏ (طه» 15) ویؤکد سبحانه ضرورة اسنخدام 
رهاء في قوله تعالی 
ن کا او بب کنو اکان 
فوا ًا () )4 وهکذا نری انه رغم التاكيد على الحوافز الاججابيةء لکنه سبحانه 
يرى انه ربجا قد تسقط الحوافز السلبية عن مستحقيها. إن الآيات الكرمات التي ذكرت 
آنغاً خصوص الحوافز إغا هي غيض من فيض» فكتاب الله العزيز أورد الكثير الكثر 
من الآيات المتمركزة حول الثواب والحوافز ومكافاة الأعمال الصالحة والحاسبة على 
الأعمال غير الصالحة» وهذا كله لدليل على أهمية العمل المتقن الجيد الذي يتوافق مع 
الجودة في الإنتاج والإحلاص في العملء والعمل الدؤوب» وهذا كله من أجل خير 
الإنسان وتوفير الحياة الكرعة له» وتقديم كل أسباب الراحة والرفاهية له» فالعمل 
الصالح يراه اله سبحانه ویقدره لقوله جل من قائل ' ران ليس لاونسان إلا ما سعىء 
وان سعیه سوف یری ` ولقد قال رسول اله عليه الصلاة والسلام ' إن الله يحب إذا 
عمل احدكم عملاً ان يتقنه ' فإتقان العمل واجب وسنة يرضاها الله ويقدرها الجتمع 
لانها أساس قوته ورقبه. 
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الحوافز ء۷اا»ء) [1٠‏ المعتى والمقهوم 

الحوافز هي نظام مستحدث في الإدارة من شأنها دفع الأفراد إلى بذل المزيد من 
الجهد لتحسين ورفع الكفاءة الإنتاجية ويؤدي المفز إلى جعل الموظفين يبذلون جهداً 
في وظائفهم أكثر نما هو مطلوب منهم 

فالحوافز هي عوامل خارجية تشير إلى المكافآت التي يتوقعها الفرد جراء قبامه 
باداء عمل معین» آي آنها العوائد التي من خلا لما تتم استثارة الدوافع وتحريكهاء 
والفرق بين الدوافع والحوافز هو أن الدوافع تمثل قوة تحرك الفرد وتستثيره ليؤدي 
عمله وتوجه سلوکه نحو هدف معين وهي مسببات داخلية للسلوك. اما ا حوافزء فهي 
قوة خارجية تحرك الفرد للقيام بعمله مقابل مكافاة معينة. (عابدين 2001) 

إن الفهوم الحقبقي للحافز هو انه شيء حارج الإنسان إذ يوجد في اجتمع الذي 
يعمل فيه ويجذبه إلى التصرف في ناحية معينة إذ شل أداة لإشباع رغبة معينة يشعر بها 
الفرد ويهتم بإشباعهاء وقد يعمل الحافز على خلتق حاجات أو رغبات جديدة م يكن 
الغرد يشعر بها أو يعمل على رفع مستوى تطلعاته في ناحية معينة وينشئ بذلك دورة 
جديدة تهدف إلى استعادة التوازن عن طريق الحصرل على الحافز الذي هر بمثابة 
جائزة بحص عايها الإنسان إذا سلك سلوكاً جيداً بحظى بقبول الجهة التي تعرض هذه 
الجائزة. (السلمي 1988) 

آما المدف الأساسي للحفز فهو زيادة الانجاز لدى العاملين من خلال تفاعل 
الحفز مع قدراتهم. (عابدبن» 2001) ولكي تحقن الحوافز التتبجة المرجوة جب أن تسعى 
لتحقيق ما يلي: (الحريري وآخرون. 2004) 
1. الوقوف على أهم الحاجات التي يسعى كل فرد إلى اشباعها 
2. ان تكون ملائمة لتعزيز السلوكيات المرغوب فيها. 
3. ان تكون قادرة على تحديد الهدف المراد توجيه سلوك الأفراد نحوه. 
4. ان تشمل جيع العاملين ولا تختص بفغة دون آخرى. 
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ويبدا الحفز الفعال بالمدير آولأء لان الحماس والحفز اللذين يظهرهما تجاه 
العمل يتتقلان إلى موظفيه لأنهم بيلون إلى نقليد خطوات وأساليب وقيم ومعايير 
وعادات العمل الخاصة برئيسهم» فالمديرون الذين يعملون دائماً بروح المبادرة بعتبرون 
قدوة ابجابية لأنهم يقودون بالنموذج ويطلبون من أنقسهم نفس القدر الذي يطلبونه 
من مرؤرسيهم» والمدير القدوة هو الذي بطب الأسس التالية: (1994 ,اسهم)؟) 
٠‏ يحضر إل مقر العمل في الوقت الحدد 
۰ یکون دقبقاً ني مواعیده. 
٠‏ يحترم الوقت ويستغله بشكل فاعل. 
٠ه‏ يرد على المكالمات والتساؤلات فوراً 
٠‏ يحترم السياسات والإجراءات واللوائح ويعمل بها. 
٠‏ يجدد أهدافه 
٠‏ يدعم معاير الجودة. 
٠‏ يعمل بساعات أطول وجهد أعظم عند الضرورة 
إن مدير المدرسة الذي يطبق هذه الأسس بدقة» لابد وان بجد مرؤوسيه يطبقون 
ذات الأسس اقنداء به» لاسيما إذا كان مؤمناً ميد العلاقات الإنسائية ي تعامله معهم 
والعمل على تحفيزهم» وشحذ هممهم» والإسماع إلى مبادراتهم ومقترحاتهم 
وإشراكهم في صنع القرارات الإدارية مع الاهتمام بإشباع حاجاتهم وتحقيق 
طموحاتهم الشخصية. 
والتحفيز هو احد مكونات وظيفة التوجه التي بمارسها المدير في كل المستويات 
التنظيمية أو تارسها الإدارة بشكل عام.(القاضي» 2006) 
وتعد عملية الحفز خلق الاتجاه لدى العاملين بجيث بجعلهم بخضعون أهدافهم 
الشخصية لأهداف العمل» ذلك أن الروح العنوية للعامل هي اتجاهه نحو التنظيم 
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الذي يعمل به. ولا يتوقع آن يضع العامل آهدافه الشخصية في مرتبة تلي آهداف 
النظمة التي يعمل بهاء إلا إذا كان يتوقع نتيجة ذا أن تزداد فرص نحقبقه لتلك 
الأهداف الشخصية على المدى الطويل. وإذا كانت هذه الفرص كبيرة آمامه فإن روحه 
العنوية سترتفع والعكس صحيح» ويجاول العاملون الحصول على إشباع لبعض 
حاجاتهم المادية والنفسية من خلال العمل الذي يفومون به. (السلميء 2002) 

والحفز بؤدي بالموظفين لان يبذلوا جهداً في وظاتفهم أكثر مما هو مطلوب 
منهم» ویدفعهم إلى تجارز حدود توصیف وظائفهم وتوسیع حدود قدراتهې» 
والأشخاص ذوو الحافز لا يفعلون الأشياء بشكل صحيح فحسب» وإنمايفعلون 
الشيء الصحيح ربإرادتهم. (1994 ,اساS)‏ 

والحافز هو الباعث المادي أو المعنوي الذي يجحث على توجيه سلوك الفرد نحو 
تحقيتق هدف معين.(الأغبري 2000) لذلك فإن نجاح مدير المدرسة يتوقف إلى درجة 
على قدرته في فهم الدوافع وحفز العاملين ونحريك رغباتهم بالعمل والاهتمام 
بتعلم تلاميذهم» حيث أن الهدف الأساسي للحفز هو زيادة الانجاز لدى المرؤوسين 
من خلال تفاعل الحفز مع قدراتهم. 

كما أنه القوة التي تحرك وتنشط تحرك وتنشط سلوك الفرد لإشباع حاجات 
ورغبات معينة من أجل تخفيف حالات التوتر المصاحبة لنقص ني إشباعهاء ويرتبط 
الحفز بالدوافع التي تظهر أهميتها في السلوك الإنساني من دورها الكبير في سلوك 
الأفراد المنظمي. (عابدين» 2001) 

ولذلك فإنه ينعين على الإدارة أن تتعرف على دوافع الأفراد لكي تتمكن من 
تحقيتق ما يلي في مجال الحوافز: (النمرء 1990) و(جال الدينء 2004) 
1. تحديد الحوافز المناسبة التي تشبع حاجات العاملين في المؤسسة. 


2. توفير درجة مناسبة من الرضا الوظيفي عند المرؤرسين 
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توجيه دوافع الفرد إلى المسار السليم والعمل على تعديلها وتنويعها لتتماشى مع 

القيم الإجتماعية والاقتصادية للمؤسسة 

4. الحصول على تعاون الأفراد واستعدادهم لبذل الجهرد اللازمة للوصول إلى 
الانتاجية المطلوبة 

5. تحقيى التناسق بين أهداف الأ نراد واهداف المنظمة وبث روح التعاون والانسجام 
بين الإدارة والأفراد. 

6. تهيئة الظروف الملائمة التي نساعد على جذب الكفاءات والعمل على بقاء 
الكفاءات التميزة في التنظيم واستمرارهم في خدمة أهدافه. 

7. توجيه الأفراد إلى القيام بالأعمال التي وظفوا من أجالها على آن تتلاءم هذه 
الأعمال مع أهدانهم وطموحاتهم وفدراتهم. 

8. إتاحة الفرصة للأفراد للقيام بالأعمال التي تتعدى الأعمال الروتينية البومية 
وا ودفعهم إلى تقديم الأعمال الإبداعية وذلك ونقا لقدراتهم ولا بيهم 
من فروق فردية 

وهناك مجموعة من الجالات الأساسية التي يمكن لاإدارة آن تاخذها بعين 

الاعتبار لساعدة الأفراد في أن يساعدوا أنفسهم ني العمل وهذه الجالات هي: 

(السلمي» 1988) 

٠‏ إعادة تحديد دور الفرد من قبل الإدارة مع توضبح وتحديد نوع السلطة التي 
يتمتع بها والطريقة التي ينبغي أن بارس بها السلطة 

٠‏ توسيع الأعمال الحدودة لعشمل المشاركة في تحديد الأهداف» والتخطيط 

والتقويم بالإضافة إلى أداء العمل ذاته. 

٠ه‏ المشاركة في الإدارة مسن خلال إشراك الأفراد بصنع القرارات وحلل 
المشكلات. 
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٠‏ اللجوء إلى اللامركزية في الإدارة وتفويض السلطة إلى أقصى ما يمكن. 

٠‏ تحديد أهداف التنظيم في ضرء وظيفته الإجتماعية بطريقة تسنقطب انتباء كل 
العاملين وتشحذ هممهم على التخيل والإبداع والحصول على ولائهم وولاء 
كل التعاملين مع المؤسسة 

٠‏ ترفير فرص التقدم والنمر الوظيفي للأفراد القادرين على الاستجابة لطالب 
العمل. 

٠‏ تشجيع المبادرات الشخصية والرغبة في تحمل المسئولية من جانب المرؤوسين. 


أهداف التحطيز 


5 


أن تحفيز العاملين يهدف إلى تحقيق مجموعة من الأمور أهمها: (الفاضيء 2006) 
العمل بكفاءة وفاعلية حيث أن هناك من الحوافز التي تتؤدي إلى الحصرل على 
الأداء الجيد والمنميز والمطابق للمستوبات الراقيةء فحوافز الترقية والنقدير 
والكافآت تقرر بناء على مدى التزام الموظف بالأداء الفروض أن بؤدي ولا 
يتوقع مئه آن بزيد عليه ولكن قد تنخفض مستويات الأداء بمرور الزمن حقى 
یصبح الحد الأدنى للأداء هو ذلك الذي يعفظ للفرد وظيفته. أما الأساليب 
الحديثة فإنها تتضمن حوافز تقدمها الإدارة مقابل الأداء المعميز والتفكير المبلع 
الذي يضيف الموظف من خلاله شيئاً جديداً. 

تهدف الحوافز إلى زيادة الولاء للمؤسسة وارنباط العاملين بها رانتمائهم إلى 
آهدافها 

من أهداف التحفيز تجنب الصراعات واللافات بين العاملين. 

تهدف الحوافز إلى التقليل من معوقات انجاز الأعمال المطلوبة وتساعد على 
التوصل إلى طرق جديدة لتحسين الأداء وتخفيض التكاليف» والتوصل إلى 
حلول نافعة لاإدارة وذلك من خلال المقترحات التي يبار بها العاملون 
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شروط الحوافز 


إن نظام الحوافز لم ينادى به عبثأء وإنما وضع من أجل تحقيق آهداف المنظمة آو 


المؤسسة وتحقيتى أهداف العاملين فيهاء ولذلك فإنه لابد من مراعاة الشروط التي يجب 


توافرها لتحقيق المدف من رضع نظام الحوافز التي هي: (النسر 1990) و(الأغبري 
2000( 


.1 


5 


تناسب الحافز مع الدافع الموجود لدى الفرد» فكلما كانت الحرافز ا معطاة 
للعاملين متفقة مع حاجاتهم من حيث الكم والكيف كلما ادى ذلك إلى زيادة 
نظام الحرافز. 

يجب أن يتسم نظام اللحوافز بالشمولية لحميع انواع الأعمال في المؤسسة ولجبيع 
العاملين مع توخي الإنصاف والعدالة في تطبيق نظام الحوافز. 

يجب آن يتسم نظام الحوافز بالوضرح لحميع العاملين حتى يتسنى لكل فرد نهم 
هذا النظام بوضوح. 

يجب أن يتسم نظام الحوافز بالرونة بجيث يكون قابلاً للتعديل والتغير وفقاً 
للمستجدات التي تواجه المؤسسة 


. يجب أن بكون مقدار ما يعطى للفرد من الحوافز متناسقاً ومتكافاً مع مقدار 


الجهد الذي يبذله الفره ني العمل. 

يجب آن يتسم الحافز بالنزاهة والترفع عن الميول والرغبات الشخصية بجيث لا 
بنح إلا للعمل الجيد 

يجب أن يركز نظام الحوافز على إشباع الدوافع الأكثر إلحاحا لدى الفرد 


من الضروري أن يتسم نظام الحوافز بالتترع في وسائ إشباع الحاجات دون 
الاعتماد على وسيلة واحدة. 
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9. يجب أن بتناسسب وقت إعطاء الحافز مع وفت انجاز الأعمال او المهام من قبل 
العاملء بجيث لايكون بعد فترة زمنية طويلة ما بفقد الحافز أثره في تعزيز السلوك 
المرغوب فيه. 

10 يجب أن يتسم نظام الحوافز بالاستمرارية لكي لا تضعف همم العاملين أو يقل 
نشاطهم ما يؤثر ساباً على مستوى الإتتاج. 
يجب أن يرتبط الحافز بال جهد المبذول لكي يخدم الأهداف التي يسعى التنظيم إلى 

12. على إدارة المؤسسة الوفاء بالالتزامات التي تخصص للحوافز. 

ومن الضروري ايضاً آن تعمل الإدارة على تطوير برنامج الحوافز ررضع 
العابير والإجراءات الضرورية لضمان تقدير المنميزين في العمل بشكل عادل ومرض. 


أنواع الحوافز 

تصنف الحوافز إلى عدة أنواع هي: 

1. الحوافز المادية. 

2. الحوافز المعنوية. 
1. الحوافز المادية: هي الحوافز التي تتمثل في منح المرؤوس مكافاة مادية ملموسة ناء 
على قیامه بعمل إضانٍ مكلف به أو عمل متميز عن بقية الأعمال الأخرى التي 
يقوم بها الآخرون وتسمى هذه بالحوافز المادية الابجابية مشل: الملاوات. الحداياء 
ا مكافآت التشجيعيةء الترقيات... الخ» وهناك الحوافز المادية السلبية التي يتعرض 
ها المرؤوس حينما يقصر في أداء عمله أو نتيجة تقاعسه أو إهماله ومن هذه 
الحوافز: الحرمان من العلاوة» خصم نسبة معينة من الأجر التفق عليه» منع 
المكافآت التشجيعية.... الخ 
:. الحوافز المعنوية: هي الحوافز التي يتلقاها المرؤوس بشكل خطابات أو كلمات أو 


شهادات تتضمن ردود فعل ادير إزاء عمل قام به» فالعمل الاجابي قد بقابل 
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مجوافز معنوية تعمل في حطاب شكر أو ترقية أو كلمة إعجاب وإطراء أو حفل 
صغير بكرم فيه امروس جزاء على تميزه أو ما إل ذلك وهناك الحوافز المعنوية 
السليبة التي تنح للمرؤرس للتنبيه على نقصيره مشل حطابات لفت النظر آو 
كلمات اللوم والحاسبة والتوبيخ وما إل ذلك وللحوافز المعنوية أهمية خاصة 
باعتبارها ترتبط بشخصية الفرد التي تعتمد على إشباع حاجات فسيولوجية 
ونفسية. وفيما يلي توضيحاً لأنواع الحوافز الأكثر شيوعاً (الأغري 2000 


يتمكن المدير من تحفيز ذاته سيعجز من تحفيز مرؤوسيه» فالمدير المتميز ذاتي التحفيز 
وهو بشعر تاماً ان تفیز مرؤوسیه ینبع من نخفیزه الذي يېرز من خلال اسه في اداء 
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مهامه بإتقان ومن خلال شعوره بالإثارة إزاء التقدم الذي بحرزه 
ومن خلال مساندته لأعضاء فريقه وذلك بمحاولته بكل ما أوتي 
تثبيط التحفيز مثل الأجور الضعيفة وبيئة العمل المزدحمة والأدوات التالفة والبالية 
وغير اللائمة والسياسات ال جامدة والإشراف غير المتعاطف والممارسات الجائرة وني 
النهاية يدرك المدير المتميز بان التحفيز اتجاه عقلي ابجابي لايمكن التلاعب فيه عن 
طرق (Freemantle, 1994) Jll‏ 


يقه في المؤسسة 


إن المدير المعميز هو الذي يبحث دائما عن مناسبات متعددة للانجاز للاحتفال 
للموظفين للإجتماع غير الرسمي كتناول المرطبات أو وجبة 
٤‏ لأحدهم لا قام به من عمل منقن وميز» فالموظف 
یرحب دائماً باعتراف الإدارة بانجازاته وتقدیرها من خلال حفل بسیط» وهذا سیکون 
عفزاً ودافعاً للموظفين على تحقبق المزيد من النجاح. (1995 )۴٠٠٠۳۸11۲‏ 

إن فاعلية المنظمات والمؤسسات وسياسة إداراتها المتبعة في التعامل مع الأفراد 
ترتبط بالروح المعنوية للعاملين» وهذا هو الخال بالنسبة للمؤسسة المدرسية 

إن الروح المعنوية تعني الرضا عن العمل والإحساس بالدافعية اتجاهه. والريح 
العنوية هي عبارة عن 'الإنجاه النفسي العام الذي بسيطر على الفرد في بجموعة» ويجدد 
نوع استجاباته الإنفعالية وردود الفعل لديه للعوامل والمؤثرات '(عابدين» 2001) لذا 
فإن الأساس في نجاح نظم الحوافز في الإدارة الحديثة بتوفف على قدرة الحافز على 
إشباع رغبات محددة للأفراد سراء كانت تلك الرغبات موجودة أصلا آم مستحدثة 
كما آن عنصر الإرنباط بين الإنتاج أو الأداء والحصول على الحافز يعتبر من الشروط 
الأساسية الحددة لفاعلية الحرافز. (السلمي 1999) 


به وذلك بتقدیم د 


غذاء خفيفة تقدم من خلا هما جائزة 


وقد آدت نتائج الدراسات المختلفة حول الحوافز إلى التأكيد على أهمية إغناء 
العمل وتهيئة الفرص للفرد لببادر ويتحمل مسئولية اكبر» وعلى توفير مناخ تنظيمي 
يؤثر في المرژرس ويفزه على وبالنسبة لادارة المدرسية 
الواعبة فإنه عليها توفير الفرصة للمعلم لان يقوم بالدور الذي يرضيه والتعرف على 
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طلابه بعمق واطلاعه على تأثير عمله في طلابه» إضافة إلى توفير فرص متابعة 
اهتماماته وغوه المهتي» والتعامل معه بإنسانية واحترام مشاعره وطموحانه. وهذا 
بالتاكبد سيدفع به تجاء الكفاءة والفاعلية» كما انه سيرفع بلا شك من روحه المعنوية. 
(عابدین» 2001) 

انه من الضروري مدير المدرسة اسنخدام الحوافز بانواعها وملاحظة الفررق 
الفردية بين مرؤوسيه في انتقاء نوع الحافز لكل فرد فقد بكون نوع الحافز الذي يدقع 
الفرد لمضاعفة جهوده لايؤتي نفس النتيجة مع فرد آخر عا يستوجب مراعاة حاجات 
كل فرد على حده» كما انه من الأهمية بشيء إن تنوافر قواسم مشتركة 
الدرسة وأهداف العاملين فيها وربطها بالحوافز ‏ (الأغبري» 2000) وعلى مدير المدرسة 
أن يكون عادلاً ومنصقاً في منحه الحوافز للعاملين دون تفضيل فئة على أخرى ومن 
الجدير بالذكر ملاحظة عدم حصر الحرافز لأن تقدم مرة راحدة لكل عامل وني فترة 
زمنية محددة» لان استمرارية الحوافز تدفع بالعاملين إلى استمرارية العطاء وترفع من 
روحهم المعنوية باستمرار وتشجعهم على البادرة والإبداع ما أمكنء هذا إضافة إلى آن 
الروح المعنوية للعاملين هي من ضرورات استمرار العمل الجماعي حيث أنها تدقع 
الأفراد إلى التعاون والتكاتف والعمل بروح الغريق الواحد والحرص على إتقان العمل 
والعمل على رفع الكفاءة والإنتاجية» وهذا بنعكس بالطبع على التلاميذ في تعاونهم 
وتجاوبهم مع معلميهم من ناحية ومع زملائهم من ناحية أخرى مما يحقق الانضباط 
داخل حجرات الدراسة وتحمل المسثولية والمواظبة والانتظام. 
نظريات الحوافز 

إن السلوك الإنساني هو سلوك في غاية التعقيد. والنظريات كل النظريات الي 
شرح تصرفات البشر هي نظريات عميقة وذات مستويات متعددة» لكنها تسهم في 
فهم التصرفات الإنسانية. (ساعاتي 2000) 

وسنتناول هنا أهم النظريات التي طرحها علماء السلوك الخاصة بالحوافز» وهذه 


النظريات هي: (المرجع السابق) و(الأغبريء 2000) و(1994 .ط«٠٠5)‏ و(القاضي» 2006) 
و(عابدین» 2001) 


آهداف 
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1. ثظرية اشراب ,lأعقۈپ :Reward and Punishment Theory‏ 
تعد هذه النظرية من أقدم النظريات في جال التحفيز» وكان فردريك تالور أإبو 
الإدارة العلمية ورائد المدرسة الكلاسيكية من بين المهتمين بهاء وتقوم هذه النظرية 
على مكافاة العامل اليد ومعاقبة العامل المهمل أر المقصرء وعليه فإن العامل يندفع 
للعمل لأجل الحصول على المكافاة أو لتجنب العقاب» وتعتبر هذه النظرية حدودة 

الفائدة. 
2. نظرية |شبlع‏ |lkجات :Maslow’s Needs Theory‏ 

وتسمى هذه النظرية بنظرية هرم الحاجات كل٥٥‏ عه وتركز على 
دراسة الحاجات الإنسانبة التي تؤثر على تصرفات الأفراد ابتداء من الحاجات 
الأساسية وانتهاء بالحاجات الرفيعة لتحقيق الذات والحاجة إلى الحس الجمالي والفني» 
والاستزادة من المعرفةء فالفرد لايستطيع تحقيق الحاجات العليا قبل تحقيق الحاجات 
الدنياء وقد صف ماسلو الحاجات الإنسانية حسب أهميتها ابتداء من قاعدة ارم 
ووصولاً إلى قمته بالتدرج في هذه الحاجات إلى ما يلي: 

1) الحاجات العضوية ١٠٠5‏ اهءاعهاه اء رء۴: وتتمثل هذه الحاجات بالحاجات 
الأرلية كالحاجة إلى الطعام والشراب والمارى رالملبس وغيرها من الحاجات 
الضرورية التي تضمن لاإنسان البقاء في حالة توازن طبيعي. 

2) حاجات الأمن والحمابة ٠٠٠۵‏ «اه؟: يسمى الفرد عادة إلى البحث عن 
الأمن والحماية كان ييبحث عن وظيفة مستقرة توفر له الاستقرار والمأوى 
والدخحل الذي يكنه من مواجهة مطالب المياة المادية ونوفير الميش المناسب 
لأسرته. 


3) الحاجات الإجتماعية ل٠٠١‏ اهذءه5: بعد أن يشيع الإنسان حاجانه الأمنية» 
فهو سيبحث عن حاجات أخرى هي الحاجات الإجتماعية كالانتماء وا لحب 
والعلاقات الطيبة مع الآخرين كرسيلة لنحقيق اغراض أخرى كمساهمتهم في 
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وسائل أو معنقدات وهو ما يقود إلى تكوين الجماعات غير الرسمية في العمل 
والفرد بطبيعته كائن إجنماعي فهو لا يتمكن من أن يعيش معزل عن الجماعة 
التي بشعر في انتمائه إليها بالطمانينة والراحة النفسية. 

4) الخحاجة إلى التقدير ئلء؛۸ Estee‏ يناج الإنسان إلى تحقيق حاجته من 
التقدير باعتباره عضواً فاعلاً في الجماعةء وذلك آن الفرد جب آن يكون له في 
الوسط الذي يعمل فيه أو في البيئة التي يعيش بها مكانه وقدرأًء فهو بجاجة إلى 
من يقدر آعماله ر مساهماته في ادمات المنوعةء فإذا ما حصلل على التقدير 
والاحترام من فبل الآخرين» فإن ذلك سيزيد لديه الثقة بالنفس ويعطيه الدافع 
القري للاستمرار في تقديم الأعمال الناجحة والتصرف بطريقة يجترمها الجميع 
ویقدرها. 


5) الحاجة إلى تحقیق الات The Need For Self Actualiza tion‏ : ن الحاجة إلى 
تحقيق الذات أو الشعور بالانجاز تعن آن الفرد بستخدم فدراته في آداء العمل 
الذي يقوم بأدائه بنجاح وفقاً لتخصصه وخبرته وقدراته» فهو يظهر كفاءته 
ومهاراته بهدف الشف عن ذاته وناكيدها وإبراز شخصيته» وعندما يحقنق 
الفرد ذاته يشعر بأهميته وبأهمية العمل الذي يؤديه والذي بجد فيه ذاته» أن 
الحاجة إلى تحقينق الذات تتمثل في اعظم الغايات والأهداف التي يتمنى الفرد 
الوصول إليها في حباته. 

6) الماجة إلى الجمال ١٠ء۸‏ راه8: لاتترقف الحاجات الإنسانية عند إشباع 
الحاجة إلى تحقيتق الذات بل تتبعها الحاجة إلى تذوق الفن والبحث عن الجمال 
والاستمتاع به كجمال الطبيعة وجال الفنون المتنوعة. (الحريري» 2006) 


7) الحاجة إلى الاستزادة من المعرفة: بعد أن يشبع الإنسان كل حا اته السابقة يبدأ 
بالبحث عن الجديد في المعرفة والتقنية الحديثة والتطررات التعاقبة التي بطرحها 
العالم كل يوم فهو بحتاج إلى تطوير معارفه والاستزادة فيها والاستمتاع ما 
يطرح من مستحدثات في ا لجال الذي ميل إليه. 
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آن اختيار افضل الحوافز التي يمكن آن تشبع حاجات الأفراد هو إشباع 
الحاجات غير المشبعة وذلك متابعة التغيرات التي تطر؟ على حاجات العاملين وتحدد 
طرق إشباعهاء وذلك آن حاجات العاملين غير المشبعة هي التي تؤثر في سلوكياتهم 
وبالتالي تؤثر على فاعلية وكفاءة إنتاجيتهم» وعلى المدير أن يدرك الحاجات التي يجب 
إشباعها لدى كل فرد» وبالتالي يقر نوع الحافز الذي يمكن أن يقدم للأفراد كل 
ج اچ ال م شی بعد 
3. نظرية دوجلاس ماك جروجیر ع0 :Douglas M6r‏ 

وضع دوجلاس جروجير نظريته التي عرفت بنظرية الشراب والعقاب على 
آساسين هما: آن هناك فثتين من المديرين الفغة الأول تتوفع الأسوء من العاملين 
وترى بان الموظفين كسالى بطبيعتهم» ويعملون لأجل الحصول على الال فقط» ولذلك 
يجب مراقبتهم والضغط عليهم وتخويفهم بالعقاب» أما الفئة الثانية فإنها تتوقع الأفضل 
من العاملين وترى أن الموظفين طموحون ويمكن الوثوق بهم ولا يجتاجون إلى 
الإشراف الصارم من قبل رئيسهم» لأنهم قادررن على تحمل المسثولية. ولقد واجهت 
هذه النظرية عدة انتقادات أهمها عدم الاهتمام بالوسطيةء ففي ميدان العمل يقع 
اغلبية العاملين بين الفعة الأ رلى والثانية. 


4. نظرية هيرزبرج أو نظرية ازدواجية الدانعية 0۲ء11 ۷٥ ۴۹٤0۲‏ 


طرح هذه النظرية فريدريك هیرزبرج ۲1۲۲۶۲٥۲8‏ .۴ فهو يرى أن الحفز يتاثر 
جمجموعتين من العوامل ذات الصلة بالوظيفة وهذه العوامل هي 
1 الموامل التي تؤدي إلى عدم الرضا الوظيفي ومنها سيا 
بين الأفراد وظروف العمل وطبيعة الإشراف والرقاب 
غير منسجمة مع ما يطمح إلبه رغير مستجيبة لاحتياجانه فإنه سيشعر بعدم 
الرضا. 
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2) العوامل الحافزة وهي العوامل التي تربط بنرع العمل الذي يقوم به القرى 
ومقدار التقدير الذي يتلقاء قه للانجاز المترقع. ولذلك فإن الأفراد 
الذين لا بحصلون على الأشياء التي نحق لديهم الرضا الوظبفي» قد بستقيلوا 
من عملهم نتيجة لذلك» ذلك أنهم بحاجة إلى العوامل الأساسية مشل الأجور 
الماسبة وظروف العمل الجيدة» بالإضافة إلى العوامال الثابعة والمنمثلة في 
العوامل الحافزة ويرى هيرزبرج أن ما يحفز الموظفين هو فرص النمو والترقي 
في الوظيفة كما أن مدح العمل الجيد وحب العمل نفسه يعتبران عوامل حفنز 
إضافية» وعليه فهو ينصح المديرين أن يمنحوا موظفيهم العرامل الثابتة التي لا 
بمكن أن يشعروا بالرضا دون الحصول عليهاء ثم إضافة العديد من عوامل 
الإشباع وتعزيز الحافز. 


5. نظرية الدافع Need of Achievement jllJ| J|‏ 
أن واضع هذه النظرية هو ديفيد ماكليلائد ١1113ء1‏ ل0۷1 وقد ميز ثلاثة 
أنواع من الحاجات التي ترتبط وثيقاً بالحافز وهي 
الحاجة إلى الانجاز ۷٥۳٥٣‏ نط۸ ۲ه ل٥6:‏ کل نرد ینمیز بوجود دافع قوې بداخله 
يدفعه إلى تحقيق هدف معين» وبالتالي فهو مستعد لرضع أهداف قابلة للتحقيق 
إجتماعي 0ناهاتآ؟۸ 0۴ ل٥٥:‏ كل فرد له الرغبة أي تكوين 
علاقات إجتماعبة مع الآخرين فالكائن البشري لامكن آن يعيش بعزل عن الناس» 
إلى التفاعل والتكافل الإجتماعي وإلى الشعور بالاشماء 
ج) الحاجة إل السلطة را#ه اده 0۴ :٥٥۵‏ وهذه تعني أن هناك أفراداً بشعرون 
بالرغبة في التأثير على الآخرين والسيطرة والرقابة الشديدة علبهم ويبذلون 
جهوداً كبيرة ومنواصلة للوصول إلى المراكز القيادية. ولقد خلص ماكيلاند إلى 
آن الدافعية للانجاز آمر واضح لدى الأفراد في الدول المتقدمةء فالمديرين 
غالبا ما تتوافر لدبهم رغبة قوية للانجاز. 
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6. نظرية :Equality Theory alll‏ 
تتلخص هذه النظرية بان دوافع الفرد تتأثر بمدى الإحساس بالعدالة في موقع 
عمله فإحساسه بالعدالة هي نسبة خرجاته إلى مدخلانه» والمخرجات هي أي شيء 
يدرك كعائد معين من العمل وتشمل الأجور والمركز الوظيفي وظروف العملء أما 
اللدخلات فهي كل شيء يعتبره الفرد استشمار في وظبفته» مشل القدرات الجسمائية 
والمهارات» والجهرد المبذرلة وما إلى ذلك. فإذا اكتشف الفرد أن هناك عدم توازن بين 
خرجاته ومدخلاته فإنه سيشعر بعدم وجود العدالة. ولذلك فإن هذه النظرية تطلب 
من المديرين مراعاة جانب العدالة في تطببق الحوافز الادية والمعنوية» وفتح قنوات 
إتصال ومشاركة لكل العاملين وإعطاء التبريرات الواضحة عند تعديل نظام الحوافز آو 
استحداث نظام جديد بديلاً عن كما يجب عليهم توضيح الأسس العامة والمعايير 
لحصول العاملين على الحوافز وأخيرا توضيح أهمية جودة العمل وكفاءته باعتبارها 

الأساس وليست كميته 


7. نظریة التو قnات :Expectation Theory‏ 
تشير هذه النظرية التي وضعها فروم ۷٣00۳‏ في الستينات من القرن العشرين 
وما أهميتها في تفسير الحفز عند الأفرادء إلى أن التحفيز هو نتيجة عملية التوقعات 
والوسيلة للحصول على العائد والرغبة» حيث انه مكن التحكم في معظم سلوكيات 

الفرد ومن ثم تحفيز» وتشتمل هذه النظرية على عدة متغيرات هي: 
( الترفعات ٥5‏ !)ةاعم :E×‏ وهذا يعني ان للفرد اعتفاد بأن نتيجة جهده ستقدر 


آر لاتقدر و جة الجهد الذي سيبذله في العمل وتلمب الكفاءة 
الذاتية دوراً هاماً ني تحديد العلاقة بين توقعات بذل الجهود وتحقيق التتائج. 


بة انا 2ا: وهر شعور الفرد بان الأداء هر الوسيلة 


بق هدف الأداء قد لا يعني 
بل یکن ان یکون اداءه في تحقیی انية مرغوب فيها أو مكافاة. 
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ب الفرد لنتيجة معيئة» وقد تكون الجاببة 
أو سلبية. ولقد قدمت هله النظرية محددات مناسبة تمكن المدير من 
استخدامها وهي: 

. تحديد التتائج المبدئية لكل عامل في المؤسسة. 

٠‏ تقرير مستوى ونوع الانجاز المطلوب لقابلة الأهداف المنشودة. 

٠‏ الربط بين النتائج التوقعة والانجازات. 

٠‏ تحليل مواقف التوقعات المتضاربة. 

٠‏ التأكد من أن النظام منصف لكل فرد يعمل فيه 


والنموفج البین ادناه يوضح ست مركبات تتفاعل في خس خطوات فتنتج أربع 
رجات (القاضي» 2006) وتشمل المركبات الست على: 
٠‏ القدرة الرغبة الآلبة أو الوسيلةء الترقع» الإدراكء والمساواة في المكافاة 

لائاب 

وتتفاعل هذه امركبات في خسة مراحل متتابعة لتولد المخرجات حيث تتفاعل 
الرغبة مع الآلية فتولد الرغبة في الأداء والرغبة في الأداء مع التوقع لتحدد الجهودب 
وتنفاعل الجهود مع القدرة وإدراك الدور لتحديد الأداء» ثم يتفاعل الأداء مع عدالة 
ا مكافاة للتاثير على الرضا الوظيفي وأخيرا تنضح ديناميكية وتحرك النموفج» حيث 
آن الرضا والمكافاة والأداء يؤثر على الرغبة والآلية والتوقع. (المرجع السابق) 
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الخطوة الخامسة | الخطوة الرابعة | الخطوة الثاللة ‏ الخطوة الثانية | الخطوة الأولى 


a 


¥ 


دورالقيادذ المدرسية في التحطيز 

للمدير دوراً اساسياً في حفز العاملين في أبة منظمة أو مؤسسة» وفي المؤسسة 
المدرسية يعد دور المدير في حفز المعلمين أساساً للدفع للعمل جد واهتمام» حيث أن 
اهتمام المدير بالعلمين وتعامله الإنساني معهم واحترام مشاعرهم و 
طموحاتهم» يؤثر بالطبع بشكل ايجابي في سلوكهم ويدفعهم حو العمل بكفاءة وفاعلية 
إضافة إلى رفع روحهم المعنوية. 

ولقد أكدت نتائج الدراسات والنظريات التعددة حول الحوافز» ضرورة إثراء 
العمل وتهيئة الفرص للأفراد للمبادرة وتحمل المسترليات كاملة» وعلى توفير مناخ 
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تنظيمي صحي وقائم العلاقات الإنسانية والتعاون والنكافل والعمل بروح الفريق 
الواحد لتزثر في المرظف ویفزه علی القیام بواجباته علی اتم وجه» ویشیر کلارنس 
نيول المشار إليه في (عابدين» 2001) إلى أن ما بساعد على حفز المعلمين بشكل أفضل 
هو اطلاعهم على تأثر أعمالمم في تلاميذهم ونوفير فرص متابعة اهتماماتهم ونمموهم 
الهني وهي أمور من صلب مسئرليات مدير المدرسة للتأكيد عليها ومتابعتهاء حيث أن 
امعلم هو حجر الزاوية في العملية التعليمية التعلمية وان تقدم التلاميذ مرهون بمدى 
كفاءة المعلم وحسن تدريبه وحبه وإخلاصه لعمله والقائد الواعي بستفمر اليل 
الطبيعي لحب العمل عند مرؤوسيه فيقوم بتحفبزهم على التمبز والإجادة من خلال 
مجموعة من الحوافز الإبجابية والسلبيةء وذلك من خلال إسناد العمل للأفراد وفقاً 
لقدراتهم» ووضع الأفراد في مجموعات عمل متجانسة ومتقاربة؛ وتهيثة ظروف العمل 
بشكل منظم ومستمر» وإتاحة امعلومات الكافية مرؤوسيه ليتمكنوا من الأداء بفهم 
عمیق. (السلميء 1999) 

ولا تعتمد عملية الحفز على خبرات مدير المدرسة وقدراته العقلية والمهنية 
والذكاء المعرفي فحسب» بل تتعدى ذلك إلى ضرورة تمع المدير بالكفاءة الوجدانية 
اليتمكن من إدراك وفهم مشاعر الآخرين» في امتلاكه مهارة التائ على المرؤوسين 
والقد رة على ضبط مشاعره ومشاعر الآخرين حيث أن ذلك يساهم بشكل فاعل في 
تشكيل القدرة لديه على الإبداع والابتكار. (حسين وحسينء 2006) 

فالدير الذكي وجدانياً هو الذي متلك مهارة عالية في كل من الكفاءات الفردية 
(الوعي بالذات» ضبط الذات والتحفيز) والكفاءات الإجتماعية (التعاطف» المهارات 
الإجتماعية) وهذه الكفاءات تشتمل على بجموعة من الكفاءات الفرعية والتي 
يوضحها الجدول البين أدناه. (امرجع السابق) 
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الكفاءة الفردية الكفاءة الإجتماعية 
1. الرعي بالات (إدراك الفرد أ 1. التماطف (إدراك الشاعر 
لعواطفه وقیمه وامکانات) واحتياجات ووجهات نظر 
2. ضبط النفس (المشاعرء وردود الآخرين) 
الأفعال الاندفاع) 2. المهارات الإجتماعية (التكيف مع 
3. التحفيز أو الدافعية (المهارات ردرد أفعال الآخرين وترك المزيد 
التي تساهم في الأهداف) من الحرية هم في التعبير عما 
پریدونه) 
ويتوقف أسلوب القيادة على بعض الهارات الشخصية لتحفيز الآأخرين 
ودفعهم إلى العمل واحد مع مدير المدرسة (الفائد) لتحقيق الأهداف المرجوة 


حيث أنها تزيد من قوة المدير على بث روح المشاركة في تحديد الأهداف وعلى توجيه 
آداء الموظفين بعد تحديد الأعمال والمهام الموكلة إلبهم» فالقائد المتميز هو الذي يربط 
بين الحالة الوجدانية للمرؤوس والعمل الذي يقرم به» ذلك أن العامل الذي يدرك 
اهتمام ادير بوجوده وبظروفه الشخصية يندفع إلى العمل برغبة صادقة ربقاعلية 
وكفاءة عاليتين. ومن الجدير بالذكر أن الأفراد يختلفون في تحديد حاجانهم حيث 
تسيطر على البعض منهم الحاجات الادية بيدما جاج البعض الآخر إلى التقدير آو 
إثبات الذات. 


ومن هذا المنطلتق بنبغي على المدير مد يد المساعدة والعون لأفراد مؤسسته في 
إبراز طاقاتهم الكامنة والاستفادة من قدراتهم ولنحقيق ذلك 
التحفيز لدفعهم إلى الأداء المحميز ورفع الإنتاجية نوعاً وكمأ 
والتعرف على كيفية تأثير الحوافز على سلوك العاملين والاطلاع على الأساليب 
المتنوعة التي تارسها المنظمات في البلدان المختلفة للاستفادة منها وتطريرها وتفعيلها 
لتؤدي الغرض المنشود. 


198 


دور القيادة في المساندة والتحفيز 


وفيما يلي نعرض (على سبيل المال) لا الحصر نظام الحوافز الذي اعده ديوان 
الخدمة المدنية في بملكة البحرين في العام 2004 والذي هو معمول به إلى بومنا هذاء 
وذلك لإعطاء القارئ الكريم فكرة عامة عن نظام الحوافز والكافآت. 
نموذج نظام الخدمة المدنية بشأن الحوافز والمكافآت (دبران اة الدبة 2004): 
يشرح هذا النظام القراعد رالإجراءات الخاصة بان منح الحوافز لمرظفي 
الدولة الذين يتجاوزون الحد الأدنى لمستوى الأداء والسلوك الوظيفي حيث أن سياسة 
ملكة البحرين تهدف إلى تققدير الموظفين من ذوي الأداء المنميز ورفع معنوياتهم 
ودفعهم للاهتمام بواجبانهم الرظيفية بشكل اكبر وذلك لرفع كفاءة الأداء ولتحسين 
نوعية الخدمات العامة التي تقدم للمجتمع وننفيذها بالسرعة الممكنة وبدون تاخير. 
المسئوليات: 
) یکون دیوان الخدمة | 


مسثولاً عن تطوير برنامج الحوافز ووضع المعايير 


والإجراءات الضرورية لضمان تقدير المستحقين بشكل مناسب» ريقوم الديوان 
بتقديم الدعم الفني للجهات المكومية ما فيها التدريب بهدف تطبيق النظام 
ب) تكون الجهات الحكومية مسئولة عن قطبيق هذا النظام وتقدير الموظفين بصورة 
عادلة وصحيحة وفقاً للضوابط والإجراءات المشار إليها في هذا النظام. 
آنواع الحوافز وامكافات: 
1) علاوة نوعية العمل. 


و) رسائل التقدير والإطراء. 

ز) مكافأة مدة الخدمة 

ح) مكافاة الموظفين الناضعين لقانون التقاعد عند انتهاء حدمتهم 
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آ) علاوة نوعية العمل: 
هي زيادة رنبة أو رتبتين في درجة الموظف وتمنح اعترافاً بالأداء ذي النوعية 
العالية الذي جاوز مستوى الأداء المقرر للوظيفة من حيث نوعية وكمية العمل 
والعرفة الفنية والتخصصية والمهارات البدنية وبقية عناصر الأداء المرتبطة بالوظيفة 
1- قواعد وشروط منح علاوة نوعية العمل / رتبة واحدة: 
١‏ يجب أن بكون التقدير العام للموظف بدرجة جيد جداً على الأقل. 
ب - إن يكون الموظف قد قضى عام على الأقل في درجته الوظيفية. 
ج - تنح الرتبة في حدود (6/) من مجموع القرى العاملة الفعلبة في كل جهة 
حكومية في کل سئة مالية. 
2- معايير منح علاوة نوعية العمل بواقع رتبة: 
1 لجاز العمل في زمن قياسي. 
ب - تطوير أساليب العمل وتيسيط الإجراءات. 
ج - المشاركة الفعالة في طرح الحلول والبدائل لمشاكل العمل. 
د-القیام ستو في الحالات الطارئة. 
٠‏ -القيام بأاعمال دقيقة بأقل قدر من الإشراف 
3 - قواعد وشروط منح علاوة نوعية العمل / رتبتين: 
!ان يكون الموظف قد حصل على تقدير متاز ار جيد جداً على الأقل خلال 
العام الماضي. 
ب - آن يكون الموظف قد قضى عام على الأقل في درجته الوظيفية 
ج -إلا تمنح أكثر من ثلاث مرات في درجة الموظف ويكون الترشيح للمرة الثائية 
والثالثة مدعماً مبررات غتلفة عن المرات السابقة. 
د آن یکون مستوفباً لشروط منح مکافاة الانضباط الوظيفي. 
٠‏ - تنح الرتبتين في حدود (4 ./) من القوى العاملة من كل جهة حكومية. 
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4- معايير منح علاوة نوعية العمل بوائع رتبتين: 

أ - إعداد بحرث أو دراسات لنظمات عرببة أو دولية واعتبارها مرجعاً للباحثين أو 
الدارسين. 

ب - تطوير الأدلة الإرشادية التي من شأنها توضيح سير العمل أو إصدار كتييات 
تعزز جال العمل. 

ج -إعداد برامج تدريبية لعدد من الموظفين في جال عملهم نتج عنه توفير في 
تكاليف التدريب» وكذلك القتحسين في آداء العمل. 

د - المساهمة في أعمال مرتبطة بالوظيفة امتدت لا بعد الدوام الرسمي لفترة من 
الزمن دون احتساب اجر إضافي. 

ه - التطوير الذاتي عن طريق حضور الموظف برامج تدريبية على نفقته الحاصة 
یکرن ھا تاثیراً ایجاییاً على الأداء أو حصول المرشح على مؤهل أكاديي عال. 


ب - مكافاة العمل الخاص: 

هي ملغ نقدي مقطوع ينح لموظف ار مجموعة من الموظفين تقديراً لعمسل 
خاص أو خدمة خاصة غير عادية أو انجاز تخصصي معين قام - أو قاموا به بجيث 
يسهم هذا العمل الناص في تحسين الفعالية رالكفاءة او ا لخدمات الحكومية آر خدم 
الصالح العام 
- قواعد وشروط منح مكافاة العمل الخاص لغاية 100 دينار (المدينار يساوي 3.7 
دولار آمریکي) 


أ نتراوح قيمة هذه المكافاة 


بین 50 إلى 100 دینار جريني 

ب - جب الا يزيد عدد الموظفين الجائز منحهم الكافاة في سنة مالية واحدة على 
نسبة 6/ من مجموع القرى العاملة الفعلية في كل وزارة أو مؤسسة حكومية 

ج - بجب آن تقدم الترشيحات خلال ستة أشهر من تاريخ الانجاز آر العمل 
الخاص. 
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- معايير منح مكافاة العمل الخاص لغاية 100 دينار: 
أ- التعامل الجيد مع جهرر المراجعين وتقديم الخدمة بدون تاخير. 
ب - التطوع للقيام باعمال الآخرين عند الحاجة. 
& 
د - المشاركة الفعالة في اعمال تطوعية خدمة للمملكة. 
- أداء عمل بطولي مثل إنفاذ حياة إنسان أو حاية الممتلكات العامة. 


مسئوليات إضافية. 


- قواعد وشروط منح مكافاة العمل الغاص لأكثر من 100 ديار لغاية 500 دينار: 
1 - تنح هذه المكافاة ني حدود 4 ./ من مجموع القوى العاملة الفعلية في كل جهة 
حكومية في كل سنة مالبة. 
ب - يجب أن نقدم الترشيحات خلال ستة أشهر من ناريخ الانجاز أو العمل 
الخاص. 


- معايير منح مكافاة العمل الخاص لأكثر من 100 دينار ولغاية 500 ديثار: 
أ انجاز عدد من المشاريع المرتبطة بخطة عمل الإدارة الحكومية التي يعمل فيها 
الموظف تؤدي إلى تحسين الأداء الإداري وذلك في وقت قياسي. 
ب ۔ تحقیق نجاح باهر في قیادة فریق عمل تم تکلیفه بانجاز مشروع هام. 
ج - تقديم دراسات تحقق وفورات كبيرة في امال أو القوى العاملة. 
د المشاركة الفعالة في عضوية اللجان الحكومية. 
٠‏ - المساهمة الفعالة في الأنشطة الحىكرمية المرتبطة باحتفالات المملكة. 


ج مكافاة الانضباط الوظيفي: 


هي مكافاة نمنح للموظف تقديراً لالتزامه بقواعد السلوك الوظيفي وما بكفل 
ضمان سير عمل المرفق الحكومي وتقديم الخدمة الحكومية على أحسن وجه» وتكون 
قيمة هذه المكافاة ماني دينار بجريني (.. / 200 دينار). 
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- قواعد وشروط منح الكافاة: 
1 الحضور المبكر إل العمل وعدم التأخر. 
ب - القواجد في العمل وعدم الانصراف خلال الدوام الرسمي. 
ج - عدم التغيب عن العمل إلا في الإجازات السنوية على النحو المخطط ها 
د عدم الغروج على الإجازات المرضية أكثر من ثلاث مرات خلال سنة كاملة. 
٠‏ - تنح المكافأة في حدود 2 ./ من القوى العاملة في كل جهة حكومية وبمعدل 
مرشح واحد من کل إدارة. 
د مكافأة موظف السنة: 
تهدف هذه المكافاة إلى تحفيز موظفي المكومة على الإبداع والتميز بصورة 
استثنائبة ورفع معنوياتهم والاعتراف بجهودهم وعلى نحو يؤدي إلى تحسين الأداء 
الوظيفي» وتاراوح قيمة هذه المكافاة ما بين 500 - 1000 دينار (خسمائة إلى الف 
دينار بجريني) وججوز منح هذه المكافاة لأكشر من موظف في الجهات الحكومية التي 
يتجاوز عدد القرى العاملة فيها عن ألف موظف إذا رأت الجهة الحكومية ذلك على 
آلا تتجاوز القيمة ا ية المبلغ الملخصص هما وهو آلف دينار 
- قواعد وشروط ومعايير منح مكافاة موظف السنة: 
ان يكون مستوفياً لشروط منح مكافاة الانضباط الو 
ب - أن يكون تقديره في الأداء والسلوك الوظيفي بدرجة متاز خلال العام الأخير. 
ج - أن تكون له مساهمات بارزة في انجاز مهام الإدارة التي يعمل بها أو مشاركات 
فعالة في اللجان وفرق العمل للجهة التي يتسب إليها. 
ه ۔ مكافاة الاقتراحات: 
تمنح هذه المكافاة للموظف آو نجموعة من الموظفين الذير 
جديدة لتطوير الأداء والإنتاجية بشكل عام وتتراوح قيمة هذه المكافاة من 100 ديار 
إلى 500 دينار (مائة إلى خسمائة دينار بجريني). 


يقدمون اقتراحات 
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- معابیر ومپررات منح مکافاة الاقتراحات: 
١‏ أن تكون الفكرة جدبدة غير مطبقة ني أي جهة حكومية 
ب - تحسين نوعية وظروف العمل وتبسيط إجراءاته. 

ج - توفير الوقت والافتصاد في النفقات. 
د تحسين الخدمات المقدمة للجمهور. 
-٠‏ دعم إجراءات السلامة المهنية 


و - رسائل التقدير والإطراء: 
هي الطريقة الرسمية للاعتراف والتقدير للموظف لأدائه عمل عيز خارج نطاق 

الواجب اا الرسمي وبهدف تحقيق الصالح العام والتشجيع على القيام به آو 
الاعتراف بفترة خدمة جديرة بالتقدير الخاص» يتم تحرير رسائل التقدير أو الإطراء 
جعرفة إدارة شون الموظفين بالوزارة أو المؤسسة الحكو قيعها من قبل الوزير 
الختص آو من يخوله» وترسل نسخة منها إلى ديوان الخدمة المدنية لحفظها في الملف 
الرسمي للموظف بعد دراستها وغليلها 

- معابیر ومبررات منح رسائل التقدير والإطراء: 

1 أداء أعمال الموظفين الآخرين خلال فترة غيابهم 

ب - قطع الإجازة أو تأجيلها مراعاة لصلحة العمل. 

ج - قبامه بانجاز میز بعد مکافاته بغترة وجیز 
د انجاز مهام خارجية تعزز من سمعة جهة a‏ 
٠‏ المشاركة الفعالة والتطرح في فريق العمل. 
ز - مكافأة مدة الخدمة: 


تنح هذه المكافاة للموظف تقديراً لإتمامه مدة ٠10‏ 20ء 30» 40 سنة خدمة 
فعلية في العمل ا حكومي كما يلي 
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آ- ينح الموظغون الذين أكملوا 40 سنة خدمة في الحكومة ساعة وشهادة ملة الخدمة. 

ب - ممنح الموظفون الذين أكملرا 30 سنة خدمة في الحكومة ميدالية ذهبية وشهادة 
مدة الخدمة. 

ج - ينح الموظفون الذين أكملوا 20 سنة خدمة في الحكرمة ميدالية ذهبية وشهادة 
مدة اللخدمة. 

د - منح الموظفون الذين اكملوا 10 سنرات خدمة في الحكومة مبدالية ذهبية 
وشهادة مدة الخدمة. 


ح- مكافاة الموظفين الخاضعين لقانون التفاعد عند انتهاء خدماتهم: 

هي مكافاة نقدية أو عينية تنح للموظف الحاضع لأحكام قانون 
التقاعد عند انتهاء خدمته بسبب وصوله السن القانونية للتقاعد أو التقاعد 
البكر أو لأسباب صحية أو عند الوفاة أو عند التقاعد المبكر الإلزامي أو 
الفصل بغير الطريق التأديي في حالة إنهاء الخدمة بموجب أمر ملكي أو قرار 
من سمو رتيس الوزراء» شريطة أن لا يكون الفصل بسبب عدم التزاهة أو 
تدني الكفاءة أو الفعالية وذلك وفقاً للجدول التالي: 

-41 


إعدد سنوات الخدمة اکر 


إمقدار المكاقاة بالدينار 1000 


إذا تجاوزت مدة الخدمة المشار إليها في الجدول المذكور آكثر من ستة آشهر يكون 
الوظف مستحقاً للمكافاة المقررة للمدة التالية» تصرف هذه المكافأة في حالة وفاة 
الموظف لورثته ضمن إجراءات صرف المستحقات النهائية. 
إجراءات الترشيح لمنح الحوافز والمكافآت: 
1. تستخدم الجهات الحكومية استمارة ديوان الندمة المدنية الخاصة بالترشيح لح 
الحوافز والمكافآت. 
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يعد المشرف المباشر الترشيحات الخاصة بعلاوة نوعية العمل ومكافاة العمل 
الخاص ويعرضها على المشرف الأعلى للتأكد من توافر المعايير المطلوبة ثم 
ترسل لمدير شئون الموظفين للتنسيق والمراجعة والتصديق عليها من الساطة 
المختصة بالجهة الحكومية» وني حالة الترشيح لعلاوة نوعية العمل بواقع 
رتبتين أو لمكافاة العمل الخاص لأكثر من 100 دينار فإنه بتطلب تصديق 
الوزير المختص أو رئيس الجهة الحكومية على هذه الترشيحات. 
عند ترشيح الموظفين مكافاة الانضباط الوظيفي ومكافاة موظف السنة يعرض 
المدير المسثول عن شئون الموظفين هذه الترشيحات بعد استلامها من الجهات 
الإدارية على لحنة تشكلها الجهة الحكومية لمراجعتها واتخاذ التوصيات اللازمة 
بشانها وترفع إلى الوزير المختص أو رئيس الجهة الحكومية لاعتمادها بشكل 
نهائي 
فيما بخص اقتراحات الموظفين تقدم من قبل الموظف على استمارة ديوان 
الخدمة المدنبة الخاصة بالاقتراحات إلى المدير المسئول عن شثون الموظفين 
لمراجعتها ومن ثم عرضها على الجهة الإدارية المختصة لتقديها وني حالة 
الموافقة عليها تعرض على لجنة ختصة بالوزارة أو الجهة الحكومية لمراجعتها 
وتحديد مبلغ المكافاة في حالة التوصية بجدواها ومن ثم ترفع إلى الوزير 
اللختص أو رئيس الجهة الحكومية لاعتمادها بشكل نهاني. 
ترسل الجهات الحكومية نسختين من الاستمارة الخاصة بالترشبح من استمارة 
طلب الإجراء الوظيفي بعد التصديق عليها إلى ديوان الخدمة المدنية خلال 
الفترة الأولى من بناير حتى 20 نوفمبر من كل عام للمراجعة اللاحقة رتقييم 
تطبيق البرنامج في الجهة الحكومية وتفديم التقارير بشأنها. 
تفوم الجهات الحكومية بعد التصديق على الترشيح بإدخال الإجراء في النظام 
الكلي واعتماد وصرف العلاوة» ویکون تاريخ استحقاق المكافأة من اليوم 
الأول للشهر اللاحق لاعتماد الطلب» أما بالنسبة لعلاوة نوعية العمل بواقع 
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رتبتين ومكافاة العمل الخاص لأكثر من 100 دينار فإنه يتطلب موافقة ديوان 
الخدمة المدنية قبل إدخال الإجراء في النظام الآلي من قبل الجهات الحكرمية 

7. يتم التنسيق بين ديوان الندمة المدنية والجهات الحكومية لراجعة وإعداد قائمة 
بأسماء الموظفين المستحقين لكافاة مدة الخدمةء يقوم ديوان الخدمة المدنية 
بتزويد الجهات الحكومية بالميداليات والساعات رالشهادات الخاصة بهذه 
ا مكافاة لإعدادها واعتمادها من قبل الوزبر أو رئيس الجهة الحكومية أو من 
يخوله لتقديها للموظف ني احتفال مناسب كما يقوم ديوان الخدمة المدئية 
بإعداد مكافآت وكذلك شهادات مدة الخدمة للموظفين الذين أكملرا 40 
سنة حدمة متواصلة في الخدمة المدنية لاعتمادها من قبل سمو رئيس الوزراء 
لتقديها للموظف في احتفال يقام تحت رعاية سموه. 


وهكذا نجد ان نظام الندمة المدنية بشأن امراف والمكافآت والذي يطبق حالياً 
في نملكة البحرين قد تضمن الحوافز بنوعيها المادي والمعنوي» وركز على الحوافز 
الايجابية على أساس أن حجب الحوافز والمكافآت عن الآخرين والذين لم تنطبق 
عليهم الشروط هو حافز سلب جد ذاته» وقد شمل نظام الحوافز الذي طرحه ديوان 
الخدمة المدنية كل البنود التي من شأنها الارتقاء بالعمل وإتقانه كنوعية العمل» وعمل 
البحوث والدراسات» وتطوير أساليب الأداء» والقيام باعمال إضانية (بناء على 
تكليف رسمي بطبيعة الحال)» والانضباط الوظيفي» وتفقديم المقترحات» والأعمال 
التميزة هذا بالإضافة إلى الحوافز الخاصة بدة الخدمة التي قضاها الموظف في عمله. 

إن مثل هذا النظام بحقق توجيه دوافع الموظفين ما بخدم أهداف التنظيم 
ويدفعهم للعطاء الدائم وللإبداع والابتكار كل في جال تخصصه» ويوفر فرص التقدم 
والنمو الوظيفي للعاملين» إضافة إلى انه يشجعهم على المبادرات وعلى الرغبة اللحة 
في تحمل المسئولية وإتقان العمل. 
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أدوات الحضزفي المؤسسة اللدرسية 


إن مدير المؤسسة أية مؤسسة ومنها المؤسسة المدرسية جب أن مجحرص على 


دراسة أساليب الحفز ومعرفة أدراته وذلك لأنها تؤثر وبشكل قري على إنتاجية 
الأفراد وعليه فإن هناك أدرات عديدة ومتنوعة لنحفيز العاملين ودفعهم لبذل قصارى 
جهودهم في العمل» ولعل أهم هذه الأساليب أو الأدوات وأكثرها فاعلية ما يلي: 
(Straub, 1994)‏ 


+ 


bv 


اللامركزية الإدارية: تعد اللامركزية الإدارية من الأساليب الحببة في الإدار 
وتعني اللامركزية منح بعض الصلاحيات لاإدارات الدنيا لتسهيل انجاز الأعمال 
وتيسير أمور العمل با بخدم أهداف المؤسسةء فا مرونة آمر مستحب حيث أن 
المركزية الإدارية تتسبب في وضع الكثبر من العراقيل امام الالجاز فهي تعني 
تمركز السلطة بيد الإدارات العلياء نما بتسبب في تعطيل الأعمال وإطالة قنوات 
الإتصال والاختلافات بوجهات النظر من خلال كتابة الموامش العديدة على 
الخطابات الرسمية التي تمر بقنوات إتصالبة عديدة وبالتالي قد يتسبب ذلك في 
عدم إتخاذ القرار السليم» ولذلك فإن اللامركزية الإدارية تعد وسيلة من وسائل 
حفز العاملين لاتسامها بالسرعة والمرونة» ولكن ينبغي عدم الإسراف والمبالغة 
فيهاء فقد تتحول إل لامركزية طاغبة تسعى إل نحقيق الأهداف الشخصية دون 
آهداف المنظمة. 

الإدارة بالأهداف: تقرم فكرة الإدارة بالأهداف على أساس وجود توجهات 
واضحة للعمل في مختلف النشاطات بالمؤسسةء ميث يمكن تحديد التتائج المرجوة 
واتخاذها أساساً للمتابعة المستمرة وتقويم الأداء أئناء تقدم التنفيذ» وق نظام 
الإدارة بالأهداف الترابط رالتكافل بين الأنشطة الععددة على كل المستويات 
بجيث تتناسب الجهود وتنوحد للوصول إلى أفضل المستويات» ويسعى نظام 
الإدارة بالأهداف إلى تحقيق التوحد والتكامل والترابط بين مستويات الأداء 
والانجاز اثلاث وهي: مستوى الفرد أو الجماعة» ومستوى التقسيم التنظيمي» 
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ومستوى المؤسسة. وذلك يضمن توحد الجهود في مسار تحقيق آهداف مشتركة 
هذه المستريات. والإدارة بالأهداف توجه الأداء إلى الإتجاهات الصحيحة» 
وتساعد في تقييم الأداء والتاكد من أن الأعمال تسير في مسارها السليم. 
(السلمي» 1999) ويعد المدف أهم معيار لتابعة وتقييم كفاءة البدائل التي تم 
اخحتيارهاء ولذلك فإنه بالتركيز على الأهداف تصبح الإدارة أكثر كفاءة وفاعلية 
على اعتبار أن الأهداف معايير للتخطيط وأساساً للمفاضلة بين البدائل وإتخاذ 
القرارات السليمةء ويستند نظام الإدارة بالأهداف إلى نظم فاعلة للمعلومات 
تسمح بالتعرف على أداء المؤسسة ورصد المنغيرات الحاصاة والمتوقعة بسرعة 
ميث تمكن الإدارة من تعديل خحططها والتعامل مع الصعوبات لتحقيق اعلى 
مستوى من الانجاز. (المرجع السابق) 

التفويض: بعد التفريض اي تفويض السلطة من اكفر الوسائل قرة إذ انه 
الوسيلة التي يعبر بها المديرون عن تقتهم بموظفيهم وإيانهم بقدراتهم. وتفويض 
السلطة ينح الموظفين الفرصة للنمو في وظائفهم والاستفادة من أفكارهم 
وتوظیفهاء ونوسیع مهاراتهم وأساليبهم في الممارسةء كما انه يكسبهم الخبرة 
ويساعدهم لكي بصبحرا أكثر ثفة ومهارة وقابلية للتقدم والتطورء هذا بالإضافة 
إلى أن تغويض السلطة بعطي للموظفين شعوراً باهميتهم وقدرتهم على الانجاز 
واحترام الإدارة هم كأفراد 

امغداح العمل الميد: إن ابتسامة المدير بوجه الموظف الذي بقدم له تقريراً 
متکاملاً عن موضوع ماء سراء کان قد کلف پإعداده آم بادر باعداده ستکون 
عاملاً ويا في حفز الموظف ودفعه إلى الاستمرار بالعطاء فالشناء الصادق والتهنلة 
على الأداء ا لمتميز من قبل المدير يجحفز الموظفين على بذل المزيد من الجهود ويزيد 
من إصرارهم على التميز في الأداء. 

توسيع نطاق الوظيشة: يرتبط موضوع توسيع نطاق الوظيفة بالتفويض 
واللامركزية الإدارية فنوسيع نطاق الرظبفة ينطلب الترام ودعم الإدارة العليا 


209 


دور القيادة في المساندة والتحفيز 


للمستويات الدنياء فالتوسيع يغير من محتوى الوظبفة وحدودها ويجعلها ذات 
معنی بشكل اكبر» فالعمال على سبيل الثال مكنهم توسيع نطاق وظاتفهم عن 
طريتى القيام بصئاعة وحدات كاملةء والقيام بإجراء اختبارات ضمان الجودة 
على هذه الوحدات وتعديلها بعد إجراء تلك الاختبارات ثم إرسال تلك 
الوحدات إلى الأقسام المعنيةء وتعد الوظائف الموسعة أكثر إشباعا لأنها تشعر 
الموظفين بالرضا من النتبجة التي يحصلون عليها جراء أداء مجموعة شاملة 
ومتكاملة من المهام مئذ بدايتها وحتى النهاية» وربا من المناسب تدريب الموظفين 
على مارسة المهام الإضافية ومر من ثم منحهم حوافز مناسبة لقاء الأعمال 
الإضافبةء ويعد توسيع نطاق الوظيفة حافزاً قوياً للماملين لأنه يشعرهم بقدرتهم 
على الانجاز. 

6. التدريب: يعد التدريب من أهم مسوليات مدير المدرسة وذلك لواجهة التطور 
السريع في جال التربية والتعليم والانفجار امعرفي والتقني الذي يشهده العصر 
الحالي. ويسهم التدريب في رفع الروح العنوية للموظفين وني حفزهم على 
الإبداع وإتقان العمل حيث انه يساعدهم في رفع كفاءتهم ويمدهم بالحبرات 
والمهارات اللازمة. ويعرف الندريب بأنه ' تزويد الأفراد بالمعلومات والحقائق 
الأساسية عن الأعمال المسندة إليهم» واساليب تنفيذها وإعطاؤهم الفرص 
لاختبار معلوماتهم ووضعها موضع النطبيق وذلك لاكنساب المهارات والخبرات 

لبيقية اللازمة . (السلميء 1999) والتدريب هو أ الجهود المنظمة والمخططة 

لتطرير معارف وخبرات واتجاهات التدربين وذلك يجعلهم أكثر فاعلية في أداء 

مهامهم» فهو عملية دينامية تسنهدف إحداث تغبيرات في معلومات» وحرات» 

وطرائتق الأداء وسلوك وإنجاهات المتدر تکینهم من استغلال إمکاناتهم 

وطاقاتهم الكامنة ما يساعد على رفع كفاياتهم بطريقة ويإنتاجية عالية . 

(الطعاني» 2002) والتدريب 'عبارة عن برامج مخططة ومنظمة تمكن العاملين 

من النمو في مهنتهم والتمكن من مهاراتها حيث يحصلرن على خبرات معرفية 
ومسلكية جديد من شأنها أن تزيد من طاقاتهم الإنتاجية وتحسن أدائهم الوظيفي 
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وسلوكهم المنظمي . (عابدين» 2001) إذاً التدريب هو وسيلة للاحقة التطور 
وإحداث النغييرات اللازمة في المؤسسة بغية التطوير المستمر وتحسين أداء 
العاملين وإكسابهم الهارات والخبرات الجديدة. وينبغي على مدير المدرسة وضع 
الأهداف وتحديدها وتصنيف العاملين من معلمين وإداريين وفنيين إل مجمرعات 
كل مجموعة حسب قدراتها واحتياجاتها من البرامج التدريبية» وذلك بناء على 
برنامج تقويمي قبلي تحدد فيه الاحتياجات وتوضح فيه مواطن الضعف لدى 
العاملين, فالإدارة الواعية هي التي تتمكن من اختبار أهدافها في القدريب على 
ضوء الدراسة والتحليل والمنابعة والمشاركة والتعاون مع الاستمرار في تقديم 
البرامج الغدريبية على مدار السنة للتعامل الدائم مع التغيرات. 

إشراك الموظفين في صنع القرارات: إن إعطاء المرؤوسين دوراً بارزاً في عملية 
صنع القرارات التي تؤثر على وظائفهم وعلى هيكل العمل سيحفزهم لكي 
یارسوا طرح المبادرات والأعمال الإبداعية وذلك لشعورهم باهتمام الإدارة 
بوجودهم» واحترام آرائهم وتقدير أفكارهم. هذا وسوف نتناول عملية صنع 
وإتخاذ القرارات بشيء من التفصيل في الفصول القادمة لما ها من أهمية في 
العملية الإدارية 
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صنع القرارات الإدارية 


مدلول القرارالاداري 

تمثل القرارات ١١0ء1‏ صلب العملية الإدارية وجوهرهاء إذ يتوقف على 
مدى نجاحها تجاح المؤسسة للأهداف المنشودة. وحيث أن العملية الإدارية 
تعني إدارة وعارسة وظائف التخطيط والتنظيم والرفابة والتوجيه فإن كل عملية من 
هذه العمليات تنطري على قرار» وكل فرار يشتمل على جع البيانات والبحث عن 
البدائل» واختيار أفضلها. (جال الدين 2004) 


وترتبط عملية اتخاذ القرارات بكل جوانب العملية الإدارية ورظائفها حبث أن 
النجاح الذي تحققه أية منظمة بتوقف بشكل كبير على قدرة وكفاءة فيادتها في إتخاذ 
القرارات المناسبة» على اعتبار أن عملية اتخاذ القرارات تشمل من الناحية العلمية كل 
جوانب التنظيم الإداري» وان أي تفكير في العملية الإدارية لابد آن يركز على سس 
وأساليب اتخاذ القرارات. (كنعان. 2002) 

والقرارات جزء آساسي من النشاط الإنساني» فنجاح الإداري معخذ القرار 
يعتمد على مدى جودة قراراته» وعلى المهارة التي يستخدمها في ذلك» ومع أن القرار 
ينظر إلبه كحدث» إلا انه يعغبر بالإضافة إلى ذلك جزء من عمليات عديدة 
كالإجراءات والأنظمة ونتائج قرارات سابقةء وعليه فإن القرار يشكل جزء من عملية 
إدارية (Barker, 1997) ın‏ 
القرارات هي المعالم المميزة مهنة كل مدير» حيث أن ما يفعله تجاه المشكلات 
والمواقف التي تواجهه في وظيفته له تأثير تراكمي وشامل على سمعته العملية 
(Straub, 1994) .alg‏ 
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ولذلك فإن الكثيرين من علماء الإدارة عرنوا الإدارة بانها عملية تحاف 
القرارات» حيث أن صناعة القرارات تتغلغل ني العملية الإدارية التي هي أساسا 
صناعة قرارات» والشكل الالي يوضح أن صناعة القرارات هو ساس العملية 
الإدارية. (اهواري 1997) 


وهكذا نجد انه لا مكن للوظائف الأساسية لاإدارة أن تاحذ مكانها بدون 
القرارات» فعملية اتخاذ القرارات تتوزع في جميع المستويات الإدارية وتدخل في كل 
جزء من أجزاء ا مؤسسةء فهي تحدد العمل الذي يجب تاديته من خلال عملية 
التخطيط» والطرق والوساتل التي جب إتباعها لتنفيذ ما جاء في الخطةء ووضع الخطط 
البديلة بناء على التنبؤات لما بمكن أن بحدث» كما أنها تحدد أنراع الأعمال وتوزيع 
المهام على العاملين كل حسب اختصاصه» ومنح الصلاحيات اللازمةء وتشكيل فرق 
العمل؛ وتوجيه الأفراد داخل المؤسسة ومتابعتهم» ووضع المعايبر الرقابية وتحدبد 
العلافات» ووضع أسس ومعايير الحوافزء وبناء قنوات اتصالية فاعلة» ورسم 
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السياسات والنشريعات واللوائح وما إلى ذلك من أعمال إدارية ترتبط ببعضها البعض 
وتوجه نحو أهداف المؤسسة» ويؤكد ١١١١۴ء6‏ ا مشار إليه في (أحمد» 2003) إلى أن 
تركيب التنظيم الإداري يتحدد بالطربقة التي تصنع بها القرارات وان المسائل النعلقة 
بها مثل مدى الإشراف والرقابة يكن أن تحل إذا نظر إليها على أنها امتداد خارجي 
لنمط معين من طريقة عمل القرارء 

واتخاذ القرار يعني قيام الفرد بالمفاضلة بين بعض البدائل التي تم اختيارها في 
ضوء معابرر محددة لاختيار البديل الأكثر مناسبة للتعامل مع المشكلة أو الحدث ويعر 
القرار في النهاية عن الإجراءات الحددة لتصرفات العنصر البشري المستهدف به. 
(هلالء 2003( 

والقرار هو إصدار حكم معين عما بجب أن يفعله الفرد في موقف معين وسلوك 
معين بعد دراسة البدائل المختلفة» وهو عملية اختيار البديل | تى ادف 
وتنكون هذه العملبة من مراحل متلفة تعمثل في تحقيق الهدف عن طريق تحديد البدائل 
والتي يمكن اختبارها للتوصل إلى الاختيار النهائي للبديل ثم تنفيذه. (القاضي 
المشار إليه في (الأغبري» 2000) أن التنظيمات الإدارية تقوم 
اذ القرارء وإن القرارات الإدارية تعتمد على اساسين هما: 


1. مجموعة الحقاتق والمعلومات» وهذه يجب أن تكرن خاضعة للاختبار لييان مدى 


صدقها ودقنها 
2. مجموعة القيم» وهذه تتعلق بعملية الاختيار الأفضل والصورة المالية التي ينبغي أن 
یکون علیها موضوع القرار. 


وعملية صنع القرار هي سلسلة من الأحداث التي تشتمل على تحديد 
وتشخيص مشكلة ماء والتطور العاكس ا-اغطة المشكلة رالمبادآة بالخطة وتقدير نجاحها. 
مد 2003( 
وتعد عملية صنع القرار أمرا حتميا لكل مؤسسة ومنها المؤسسة المدرسية التي 
تشتمل عماية صنع القرارات فيها على المناهج» وطرق الشدريس» وتدريب العلمين 
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آثناء الخدمة والتقويم المدرسي والإشراف على المعلمين» والإدارة والمباني 
والتجهيزات» والصيانة وشئون التلاميذ والعلاقة ما بين المدرسة والجتمع الجلي» 
وطرق الاتصال والتواصلء والتطوير والتمويل والتحفيز وغيرها من الأمور الإدارية 
إضافة إلى العمليات الإدارية الأساسية كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والتي 
تعتبر أساسا لكل الأمور آنفة الذكر. 

أن الأساس في انخاذ القرار هو الاختيار لتصرف معين بعد دراسة وتفكير» 
والتفكير عملية عقلية تتعلتق بتذكر الحفائق أو الاستدلال بالشواهد والعلاقات بين 
الأشياء وبعضها البعض والأشخاص وبعضهم البعض,» فإذا كانت التصرفات قد 
حدثت بعد تفكيرء يمكن أن يقال أن الأفراد الخذوا قراراء والقرارات في أي منظمة هو 
الناتج النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء والأنكار والدراسات التي فقت في 
مستويات متلفة بالمؤسسة» ولذلك فالفرارات التي تتخذ في المؤسسة هي نتاج جماعي 
وليس فردياء ومهمة الإداري متخذ القرار مهما كان موقعه على الخريطة | 
يدفع القرار من أعلى إلى أسفل ا۸غ«ععة١ةM‏ 80)0۳ - ما أو يأخذ المشورة بشأنه 
من اسفل إلى أعلی ۵۸۲ ٥۳‏ ع۸4 ما - 30110۳ وعلیه فان کل قرار یسبقه قرار 
ویتبعه قرار حتی یتم تحقيق الأهداف. (حزة وخليلء 1978) 

ويؤكد 5.18 الفيلسوف التربوي والمهتم بالدرجة الأولى بصع وإتخاذ 
القرارات التربوية والمشار إليه في (سليمان وضحاوي» 1998) انه من الأنضل إشراك 
كل المختصين في صنع القرار التربوي وبديقراطية كافية» ذلك أن الأسلوب التشاركي 
(الديقراطي) في إدارة المؤسسات التعليمية ومشاركة كل من بهمه أمر العملية 
في إدارتها بعد عنصرا اساسيا في بثاء ديقراطبة التعليم. حيث لأنه لا يوجد 
يخلق احترام الذات بين الأفراد أفضل من المشاركة في عملية إتخاذ القرارات في 


ويعد مفهوم القرار عملبة ذهنية عفلية بالدرجة الأرلى وتنطلب قدرا كبيرا ممن 
التصور والإبداع والباداة ودرجة كبيرة من المنطقبة والبعد عن التحيز أو التعصب 
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الشخصيء» مما مكن معه اختيار بدائل متاحة تحقق المدف في اقصر وقت» وباقل تكلفة 
مكنة وذلك هو القرار الرشيد. (عابدين» 2001) 

والقرار هو عملية فكرية وعقلية يريد القائد الإداري من ورائها التوصل إلى 
اختبار بديل من مجموعة من البدائل المتاحة لإيجاد حل للمشكلة التي تواجهه. (اللم 
1990( 

وعلى ذلك يمكن القرل بان إتخاذ القرارات هو بالدرجة الأولى عملية عقلاني 
ورشيدة تتبلور في ثلاث عمليات فرعية هي؛ البحث ١اءءهء5‏ والمقارنة بين البدائل 


Selection lal Comparison 


والمعنى العلمي لإتخاذ القرارات هو اختيار بديل معين من بون بدائل ختلفة 
للسلوك أر التصرف فالقرار هو اختيار لطريقة معين يتخذه السلوك للوصول إلى هدف 
مرغوب وهو انحياز إلى جانب نمط سلوكي دد دون غيره. (السلمي» 1988) ومن 
الجدير بالذكر أهمية التفريق بين القرار في حد ذاته وبين عملية إتخاذ القرارء فقد فرق 
احد الباحثين بينهما ليقترح آن القرار هو الخرج النهائي للعمليةء آما عملية اتخاذ 
القرار فتتضمن الأحداث التي تؤدي إلى نقطة الاختيار وما بليها 

فالقرار هو المخرج النهائي لعملية اتخاذ القرار. (الخزامي» 1998) فاتاذ القرار إذا 
هو عملية مفاضلة بين البدائل التاحة لاختبار أفضل بديل يقود إلى تحقيق الهدف» ويتم 
ذلك عن طريق تحديد المدف ثم تحديد بدائل الحل وتقييمها ثم اختيار البديل المناسب 

أما عملية صنع القرار فإن مصطلح صنع القرار اشمل من مصطلح اتخاذ 
القرار» فصنع القرار نشاط بخضع لعملية مركبة ابتداء من تحليل وتقييم التغيرات التي 
تشكل مدخلات القرار ومرورا ببدائله واختيار أفضلها ثم الانتهاء بتنفيذ القرار 
ومتابعته» فهو عملية تشتمل على أكثر من خطوة للوصول إلى قرار معين. ومرحلة 
اتخاذ القرار هي خلاصة ما بتوصل إليه صانعوا القرار من معلومات وبيانات وأفكار 
حول المشكلة القائمة والطريقة التي يمكن بها حلها أو القضاء عليها. (الشرقاويء 2006) 
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ان عملية صنع القرار تدحل فيها عوامل متعددة نفسبة وسباسية واقتصادية 
واجتماعية» وبالتالي تتم عملية صنع القرار من خلال عمل فريقي» وهكذا نجد أن 
عملية صنع القرار تشمل كل الراحل السابقة لصدور القرار با فيها المرحالة النهائية 
لذلك. أما إتخاذ القرار فهو المرحلة النهائية في صنع القرار. (الأغبري» 2000) فإتخاذ 
القرار هو إصداره من قبل القائد. 
القرارات التعليمية والمدرسية 

تعتبر عملية صنع القرار التعليمي والتربوي من العمليات المركزية والرثي 
إدارات التعليم التي تعبر عن مضمون السياسة التعليمية بشكل عام والسبب في ذلك 
آن عملية صنع واتخاذ القرار هي مركز النشاط الإداري ومفهوم رئيسي لفاعلية القائد 
الإداري لدى المنفذين با لمؤسسة التعليمية. (بكر» 2002) وحيث أن عمليات التغيير 
الاجتماعي التي تمر بها الإدارة التعليمية الحديئة تسار وتتوالى بسبب مجموعة من 
العوامل كالتفنية الحديثةء والانفجار السكاني» والثورة المعلوماتية والاتصالية والنمو 
الاجتماعي» والتوجه نحو إدارة الجودة الشاملة والمدارس الالكترونية وغيرها ما بجعل 
مسالة صنع واتخاذ القرارات مسألة في غاية الخطررة والأهمية كونها تلعب دورا 


رئيسيا في توجبه التفاعلات الثفافية والاجتماعية والتحديث الحضاري. مرجع السابق) 


وحيث أن كل التنظيمات الإدارية تقوم أساسا على عملية انخاذ القرارات» فهذا 
ينطب أيضا على الإدارة التعليميةء فالمديرون والإداريون والمعلمون والمشرفون 
وغيرهم يقومون باتخاذ قرارات ها أثرها على العملية التربوية» وبعض هذه القرارات 
تى بالمادة أو الحتوى» بينما يتعانق بعضها الآخر بالطريغة وبمكن نيل ما يتعلق بالادة 


أو الحتوى ببناء وتنظيم الناهج والبرامج التعليمية والتدريبية ومدى تحقيقها للأغراض 
المرجرة من ١‏ أما فيما يتعانق منها بالطريقة فيتمثل في تحسين مدير المدرسة 
أو المؤسسة لاستخدام وقنه وجهده وإلى أي مدی شرك موظفیه في صتع 


القرار. (مرسي 1998) 
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وترتبط فاعلية القرار ونجاحه على قدرة ادير على الاختيار بين البدائل المتاحة 
للمشكلة موضوع القرارء كما أن مقدار النجاح الذي تحققه اي مدرسة بترقف على 
قدرة المديرين وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذهاء وما متلكونه من مفاهيم 
تضمن فاعلية القرارات ومتابعة تنفيذها وتقويها. (احد. 2003 

ويعرف القرار المدرسي بأنه عمل من أعمال الاختيار والتفضيل يتمكن مرجبه 
مدير المدرسة من الوصول إلى ما بجحب عمله أو ما لامجب عمله في مواجهة موقف 
معين من مواقف العمل المدرسي» ريل هذا القرار منهج السلوك الذي يقع عليه 
الاختیار من بين عدد من أنواع السلوك الممكنة البديلة» ويأاخذ القرار عادة شكل 
سباسات او آوامر آو توجیهات. او بتخذ لإیقاف عمل معین آو بغرض تاجیل 
حدوث عمل ما لأجل معلوم أو غير معلوم. (الشرقاوي 2006) 

والقرار التعليمي هو اختار لبدیل واحد من بين عدة بدائل من البدائل 


التعليمية. O OGTR E‏ 
الآراء والأفكار والإتصالات والحدل والدراسة رالتحليل والتقييم تتم على مستويات 
ختلفة في المؤسسة المدرسية ومعرفة أشخاص عدبدين» فإن هذه العملية ذات جهد 
جاعي مشترك وليست نتيجة لرآي فردي. ومدير المدرسة كقائد ناجح يجب آن يستمر 
جهوده في الأنشطة الإنسانية مشل فهم الذات وتهيشة ا مناخ المفتوح وبناء قنوات 
الإتصالات وفض الصراعات وتوضبح آدوار صنع القرار والاهتمام بقدرات وطاقات 
الأفراد والاستفادة منها رتشجيع المبادرات وتنفيذ إجراءات حل المشكلات. 
والقرارات التي يقوم بها مدير المدرسة تشمل القرارات الخاصة به والأهداف التعليمية 

والمادة العلمية والوقت والمكان والتنظيم المدرسي. (احمده 2003) 
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أنواع القرارات التعليمية 


1. قرارات النشاط: وهي القرارات التي تنعلتق بالموارد الالية والبشر 


2. قرارات التخطبط: وهذه القرارات تفسم إلى قرارات مخططةء وقرارات غير 


تصنف القرارات التعليمية إلى ما يلي: (بكر» 2002) 


غططة 


القرارات المخططة: ويطلق عليها الفرارات البرمجة أو الرونينية أو التنفيذية 
وهي القرارات المتكررة بشكل مستمر ولا تحتاج في إتخاذها إلى مجهود كبير 
ومن أمثالها: توزيع الأعمال» صرف المواد الحام من المخازن» صرف 
العلاوات الدورية..... وغيرها. 

القرارات غير المخططة: وهي القرارات غير اليرمجة وتسمى بالقرارات 
الأساسيةء وهي قرارات غير منكررة وتعالج مشكلات وحالات معقدة ذات 
آهمبة حيوية بالنسبة اة المؤسسة ومستقبلهاء كما آنها تعالج مشكلات 
وقضايا لمدة طويلة مستقبلا 


3. قرارات المستويات التنظيمية: وهي القرارات التي ترئبط بالمستويات الإدارية في 
المنظمة والتي يارسها المدير بصفته الإداريةء وهذ القرارات تتصل بالسياسة العليا 
اللمؤسسة وتحدد الإطار العام لجميع القرارات الأخرى التي تصدرها المؤسسة 
التعليمبة» وهي قرارات تتميز بالثبات وطول الأمد وتتطلب جهدا ووعيا كبيرين 
کما تستوجب مستوی عال من الفهم 


وتصنف القرارات التعليمية وفقا لسياسات التعليم الرئيسية وني ضوء 


التوجهات المستقبلية للتعليم ووفقا للحاجات والمشكلات التعليمية والتغيرات الرئيسية 
في هيكل النعليم» أو فد تصنف وفقا لتنفيذ المهام المرتبطة بالقدرات الإاسةاتيجية 
والتكتيكية وعليه فإن هناك: 


صفع القرارات ادا 


1. قرارات تعليمية إستراتيجية: وهي القرارات التي ترتبط بالمهام الأساسية لاإدارة 
التعليمية وترتبط بالمشكلات التربرية بشكل عام والشكلات التعليمية بشكل 
خاص» رعادة ما تكون هذه القرارات ذات صبغة تنصل بالأهداف والسباسات 
التعليمية والتخطيط» وقد ترمي هذه القرارات إلى استحداث صيغ تعليمية جديدة 
في التعليم مشل: التعليم الأساسي. والتعليم المفعوح» والمدارس الالكترونية.. 
وغيرها.وتتطلب هذه القرارات ثا عمبقا ودراسة متنوعة التخصصات تتناول 
التصورات والفروض والاحتمالات وتشارك فبها الجالس الاستشارية المركزيةء 
ويشترك فيها عثلي الفيتات والوزارات والمصالح المختلفة وتصنف هذه القرارات 
كالتالي: 

أ. قرارات تحديد السياسة التعليمية العاهة. 

ب. قرارات تحديد الط التعليمية العامة. 

ج. قرارات نويل التعليم. 

د. قرارات تنظيم عمل القيادات التربوية. 

.٠‏ قرارات تنظيم آدوار ومسثوليات قطاعات التعليم. 

و. قرارات خاصة بتطوير التعليم ونظم الثقويم 

والقرار الاستراتيجي بصدر لتحقيق هدف من اهداف التعليم ويهنم بالمستقبليات 

ويعمل على تغيبر مسار العملية التعليمية ليلي تغيرا مطلوبا في السياسة التعليمية 

الحالية ويعتمد في صدوره على لجان اانه جاج إلى قدر كبير من 

المعلومات والبيانات الدقيقة» ومن الممكن أن بتمثل القرار الاستراتيجي في التالي: 

* قرارات إنشاء مدارس المستقيل. 

* قرارات نطبيق إدارة الجودة الشاملة في المدارس 

" قرارات إنشاء مدارس فنبة (ثلاث سنوات) أو (خس سنوات) تلببة لسياسة 
التوسع في التعليم الي 


* تحويل مدارس فنية (ثلاث سنوات) إلى مدارس فنية ( مس سنوات) 
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تطرير الدراسة في أي مرحلة من مراحل التعليم. 
إنشاء مدارس ريا a‏ 
إنشاء مدارس فنية صناعية متقدمة للمعلمين 

تطوبر المناهج في المراحل التعليمية (التعليم الفني ودور المعلمين). 

إنشاء ا مجلس التنفيذي للمشروع القومي لإدخال الحاسب الآلي وتطبيغاته في 
التعليم قبل الجامعي. 

إنشاء مركز تدريب المعلمين على الحاسب الآلي وتطببقاته. 

إنشاء مركز متخصص لوضع المناهج وإعداد برامج الحاسب الآلي. 

إنشاء الجلس الأعلى للامتحانات والتقويم. 

تطویر برامج كلبات المعلمين. 

تشكيل مجنة عليا لوضع مشروع قانون جديد للتعليم. 

إنشاء جائزة تخصص لأ حسن مديرية تعليمية 

مد العام الدراسي آو مد اليوم الدراسي ليتناسب مع ثراكم العلوم 

إنشاء وتطوير مركز تطوير الناهج. 

في الحلقة الثانية من التعليم الأساسي 

إنشاء مدارس ثانوية تعضيرية 


إنشاء مدارس إعدادية 


. قرارات تعليمية تكتيكية: وهي قرارات قصبرة المدى. وبطلسق عليها القرارات 


الإستراتيجية الفنية» حيث آنها تاتي ني الأهمية بعد القرار الاستراتيجي وترتبط 
فيه ومجال عمل هذا النوع من القرارات تطوير المقررات الدراسية وإدخال نظام 
التشعيب في مرحلة التعليم الثانوي؛ وتعتمد آلية صنع هذه القرارات على مبادرة 


ا“ 


الرؤساء في الإدارة العلياء ومن امشلتها: 
تشكيل الأمانة الفنية للمجلس الأعلى للتعليم. 
تشكيل اللجنة الاستشارية لنطوير التعليم 
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تشكيل لمحنة خطيط الباني والتجهيزات المدرسية. 

* تشكيل اللجان الفرعية لتطوير المناهج الدراسية. 

" تشكيل لمنة تقييم تزويد المدارس بالحاسب الآلي. 

تشكيل لجن تقويم برامج تأهيل المعلمين 

* تشكيل الجلس الأعلى للامتحانات والتقويم. 

قرارات تعليمية تنفيلية: هذه القرارات تعني بتفيذ المهام الحددة للأفراد أو 

الجماعات في مستوى القرارات العليا السابقة وضمان تنفيذها بكفاءة وفاعلية. 

ونرتبط القرارات الروتينية بتوزيع 

المهام داخل المدرسة والحضور والانصراف والانضباط الوظيفي» ويكون نطاق 

مشاركة الرؤوسين فيها حدودا. أما القرارات الروتينية الفنية فتتعلق بالمشكلات 

والقضايا الفنية في مستويات التعليم كا لمناهمج والمقررات الدراسية وآسالي 

التدريس وطرق تقويم التلاميذ وامتحانات الشهادة العامة» وتنحصر سلطة 

الخاذها في المديرين والمدرسين الأوائل» وفد يتعلتق القرار الفني بأمور تتم بصفة 

دورية وتحتاج إلى مزيد من الدفة ني دراستها وجمع البيانات عنها أو قد يكون 

القرار الفني متعلقا بسيير دفة العمل الإداري والتمليمي في وزارة الريية والتعليم 

مثل: 

* تحديد مهام وظائف فنبة وإدارية. 

* تعديل شروط ومعدلات إعارات المعلمين او التعاقد الشخصي. 

* تاليف الكتب والدوريات التربوية والإدارية. 

٠‏ تحديد شروط النقل أو الندب للعاملين. 

شروط التغدم لامتحانات الشهادة العامة من الخارج وقواعد إعادة القيد 
زرل الطلابة 

* تعديل مسار طلاب النعليم الثانوي إلى التعليم الفني 


وتعد هذه القرارات روتينية أو رو 
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* وضع أو تعديل المياكل التنظيمية. 
* إنشاء فصول للمتفوقين 
* تحديد مستويات وإنشاء الإدارات التعليمية في المناطق النائية. 
“ تنظيم اللجنة العليا للتدريب. 
٠‏ المعادلة العلمية لبعض الشهادات. 
* لائحة مكتبة الوثائق بوزارة الترببة والتعليم. 
العلاقة بين حل المشكلات واتخاد القرارات 
The Relationship between Problem Solving and Decision Making‏ 
تعد المشكلات جزء من المحياةء وإذا كانت المياة تفرض على الأفراد المشكلات 
والويلات فإن اله سبحانه منح الإنسان العقل الذي بمكنه من التفكير والمشكاة تنتج 
» فإذا ما أراد الفرد أن بتحرك من موقف إلى موقف آخر جديد فسوف تنشا 
الشكلة فالمشكلة» هي صناعة إنسانية في منظمات الأعمال والعلاقات بين الأفراده 
وهي تنشا من طرق تفكير الأفراد وتفاعلهم مع بعضهم. (هلال» 2002 2003) 
وتعرف كلمة مشكلة بأنها الفجوة أو الاختلاف أو التباعد بين الطريقة التي 
وجدت عليها الأشياء وبين الطريقة المرغوب أن تكون عليها هذه الأشباء. رهناك شرطان 
آساسيان لكي نصبح الفجوة مشكلة بالفعلء وهذان الشرطان هما: (الحزامي 1998) 
* أن تكون عملية سد هذه الفجوة عملية صعبة 
“ أن تكون الفجرة مهمة إلى درجة تستثار الجهود والعقول مثا عن حل هما 
فالمشكلة هي انحراف آو عدم توازن بين ما هو کائن وبين ما يجب آن يکون» 
وهي لتيجة غير مرغوب فيها إذ يكون المطلوب هو تصحيح أو إلغاء شيء. 
والشكلات قد تكون موجودة وبالرغم من وجودها فإن الأفراد لا يدركونهاء ولكي 
یدركرنها جب أن نكون هناك معابير يعترفون بها وجب أن تكرن هناك متابعة. 
غواري 1997) 
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إن مفهومي حل المشكلات واتخاذ القرارات يعتبران من وجهة نظر بحض 
الكتاب وجهان لعملة واحدة فهي عمليات عقلية تقود إلى خللق بدائل ختلفة 
والاختيار من بين هذه البدائل يمكن ان يعتبر حلا للمشكلة أو الخاذا لقرار. وهذا يعني 
أن هما نفس المعنى ولكن هناك من برى أن مصطلح اتخاذ القرار أكثر شمولا بينما 
يرى البعض الآخر العكس. (الخزاميء 1998) 

وجا أن عمابة اتخاذ القرار هي اختبار الأفضل من بين عدة بدائل متاحة فققد 
تبنت العلوم الإدارية مصطلح الخاذ القرار باعتبار أن حل المشكلات يعني التوجه إلى 
حل المشكلة بإبدال موقف حالي بموقف جديد مرغوب فبه. وحيث أن الشكلات هي 
اتج طبيعي لكل عمل فإنه يمكن للمدير ا محميز والذي يتلك المهارات رالقدرات 
للتعامل مع المشكلات أن يشخص كل مشكلة بدقة وبالتالي يشكل فريق العمل لجمع 
البيانات عنها وتحليلها ووضع الغبارات الممكئة أو البدائل ثم اختيار الأفضل لحل كل 
مشكلة عن طريق إتخاذ القرار الناسب» إذا التفكير بوضع حل للمشكلة هر النقطة 
الأولى لعملية صنع القرار وبالتالي إتخاذ القرار الإداري 


خصائص القرارالاداري 
للقرار الإداري مجموعة من الخصائص التنظيمية والإنسانية والاجتماعية وهه 

الخصاتص هي: (النمرء 1990) و (النبف» 1983) و (ساعون» 2003) 

1. القرار هو عملية فكرية ممتهء ولذلك فإن متخذ القرار بجاجة إلى التحليل والتنبؤ 
والتفكير في اختيار أفضل البدائل المتاحة. وهذا يجتاج إلى فترة طويلة من الفحص 
والاحتبار للوصول إلى قرار صائب ورشيد تتحقق من ورائه الأهداف المرجوة 
بكفاءة عالية وفاعلية. 


2. إن عملية القرار هي عملية استمراريةء ذلك أن كل نشاط ينم داخل التنظيم هو 
نتيجة لعملية اتخاذ قرار» حيث أن عملية اتخاذ القرارات في التنظيم تتم بصورة 
متواصلة» فكل قرار يقود إلى قرار آخر والاستمرارية تعني أيضا أن عملية إتخاذ 
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القرار لا تننهي بمجرد تحديد البديلء وإنا تتنارل التنفيذ والمتابعة والتقويم للتاكد 
من سلامة البديل المختار» ولتحديد بعض نقاط الضعف أو أوجه النقص 
لاط بن خلال اترم الاق الوقرع قباد 


3. تنضمن عملية إنخاذ القرار وجود عدة بدائل لاختيار الأفضل منهاء وهذه البدائل 
التاحة تعطي للقرار خاصية مهمة جدا وهي تعد الخيارات. 

4. أن القرار هو عملية إنسانية لأنه ينعلق بقدرات العاملين ومهاراتهم» كما انه مجحب 
ان یتضمن مصلحة همم کان ینوافق مع حاجاتهم وطموحاتهم ورغباتهم ما یعطیه 
دافعا قويا للحصول على تاييدهم وقبولمم له» إضافة إلى آن إشراك العاملين 
بعملية صنع القرار تجعل القرار مقبولا لديهم ويشجعهم على دعمه وهناك 
مجموعة من الفوائد التي بجنيها المدير من خلال إشراك المرؤرسين في صناعة واتخاذ 
القرار وهي: (عابدين 2001 
تشجيع التعاون بين أفراد المؤسسة وقائدهم. 

* إتاحة الفرصة للمرؤرسين للتعبير عن آرائهم والإسهام بقترحاتهم في كل ما 
يس نشاطاتهم أو يؤثر على أعمالمم» وهذا يؤثر بالطبع على فهمهم 
وإدراكهم لحاجاتهم للتحسين والتطويرء إضافة إلى رفع روحهم المعنوية 

* إعطاء المرؤوسين فرصة للتعرف على مجريات الأمور داخل المؤسسة. 

* خلق مناخ ملائم يشجع على التعبير والتجديد وينمي المهارات القيادية لدى 
المرؤوسين. 

* تحقينى الثقة المتبادلة بين المرؤرسين أنفسهم وبين المرؤوسين والقائد» ويساعد 
على إقامة علاقات إنسانية 

٠‏ المساعدة في ترشيد عملية التخاذ القرار وتحسين نوعبة القرارات بشكل عام. 
ولابد للمشاركة أن تكون متوازنة ومتزنة حيث أن اللجوء ها بشكل مبالغ فيه 
قد يؤدي إلى نتائج عكسية. 


أن عملية اذ القرار هي إجابة شكلة معينة فإذا لا توجد مشكاة لا بوجد القرار. 
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6. تعتمد عملية إتخاذ القرار على المعقولية والترشيد اناه هنه۴ فاما آن تكون 
هدفيه جحته أو موضوعية مرتبطة بالقيم والعادات لدى الفرد» ويرى هيربرت 
ساییون (80 )1٥:٥۲۲‏ احد آبرز رجال الإدارة ان العقلائية تنساوى مع 
الحكمةء فالاعتبارات المنطقية والعقلانبة تتفاعل مع بعضها كعنصر في اختيار 
البديل. والإداري لا يمكنه تحقيق الحد الأعلى من المنفعة حسب المفهوم 
الاقتصادي» لكنه يحاول الوصول إلى نقطة الرضا والقناعة. 


7. تعمد عملية صنع وإتخاذ القرار على الحقائق العلمية المرتبطة بالمشكلة التي تحاول 
الإدارة إتخاذ القرار لحلهاء وبدون الحقائق العلمية والبيانات الدقيقة لمكن 
الوصول إلى قرار سليم 

8. القرار هو نتيجة تفاعل لجموعة من الجهود المشتركة داخل التنظيم» فالخطوات 
والمراحل التي بر فبها القرار رالجهود البذولة في جع المعلومات والإحصاءات 
والبيانات الخاصة با لمشكلة موضوع القرار ليست جهود شخص راحد وإنغا هي 
حصيلة جهرد مجموعة من الأفراد العاملين في ا مؤسسة» ولذلك فإن القرار الصادر 
لا ينسب إلى شخص معين بذاته وإنا إلى جاعة العمل أو فريق العمل في التنظيم. 

9. يتأئر القرار الإداري بالقيم والأعراف والعادات والإنجاهات التي يؤمن فبها متخذ 
القرار» كما يتاثر بالقدرات والمهارات الإبداعية الموجودة لديه» إضافة إلى خبراته 
وتجاربه. 


10.يتائر الفرار بالعوامل البيثية الحيطةء فالمنظمة المدرسية (على سبيل المحال) ارس 

أعماها ونشاطاتها ني إطار بيتة اجتماعية ها عادانها وتقاليدها وقيمها وطموحاتها 

ما يؤثر على عملية اتخاذ القرارات داخل التنظيم» وبالتالي يكون لمذه المظاهر 
الاجتماعية أثرها على القرار المخخذ. 

ومن الجدير بالذكر آن نضيف أن عماية إتخاذ القرار هي عملية مرنة» فالقرار 

هو من صنع البشر ومن الممكن إعادة النظر فيه فيما لو م يثبت نجاحه» وذلك انه ليس 


دستورا ولا تشریعا جامداء بل انه اختيار للبديل الأفضل من بين عدة بدائلء فإذا ما 
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ظهرت بوادر فشله أو عدم قابلية تطبيقه لسبب أو لآخرء فإنه من الممكن إعادة النظر 
فيه وتشكيله بطريقة أو بصيغة اخرى تضمن نجاحه. 
أهم مقومات القرار الضعال 

يحرص القائد الناجح على أن تكون القرارات التي يتخذها فعاله» ولتحقينق 
القرار الفعال («0ازءء2 ء۷ناتء!5) فإنه ينبغي مراعاة الآتي: (اهواري 1997) 
و(القاضي» 2006) و (کنعان» 2002) و (هلال» 2002 ۔ 2003) 


1) أن يتصدى لفاهيم فكربة مجردة وعاليةء مفاهيم إستراتيجية شاملة قوية العائير 
وليست قرارات شكلية. 

ذ القرار قد دخلت في تكوين القرار ذاته» أي أن يصبح 
القرار بجكم نركيبه قرارا مترجا إلى خطة عمل. 

3) أن يركز على وجهات النظر المختلفة بجيث لانكون هناك للحل إلابعد 
الاتفاق على المشكلةء وهذا يعني طرح عدد كبير من البدائل» أي وجهات النظر 
المختلفة التي تولد البدائل. 

4) الفهم الكامل لطبيعة النفس البشرية: آن محاولة تحفيز السلوك الامجابي عند الأفراد 
أو تعديل سلوكبانهم السلبية بجحب أن تنبع من الفهم الواعي والكامل لطبيعة 
النفس البشريةء أي الاعتراف بوجود دوافع وحاجات وطموحات للأفراد جب 
آن تشیع 

5) إيجاد بيئة عمل مناسبة: هناك مجموعة من العناصر الادية والمعنوية تشكل مناخا 
تنظيميا جيداء ولعل آهم هذه العناصر هو وضوح أهداف العمل وتوضيح المهام 
والمسثوليات لكل فرد في التنظيم» وتوفير قنوات إتصال فاعلةء وتوفير نظام للدعم 
المادي والمعنوي والمعلوماتي والإنساني للأنرادء توفير عناصر الأمن والاستقرار 
النفسي داخل المؤسسةء توفبر الإمكانات الادية والتكنولوجيةء تشجيع الإبداع 
والابتكار والمبادرة ولعل القيادة التشاورية هي التي تستطيع إرساء قواعد 
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الاحترام والتقدير المتبادل بين أعضاء المؤسسةء وتنمية العلاقات الإنسانية بيهم 
ووضع نظام واضح للحوافز واللجوء إلى العدل والإنصاف والموضوعية في 
المعاملة. 

الالتزام بالأسلوب العلمي في عملية صناعة القرارات 

إن استخدام الأسلوب العلمي في عملية صنع القرارات يعني جودة المناخ 
التنظيمي القائم» فاللجوء إلى جمع البيانات والمعلومات والتأكد من سلامتها 
ودقنها وإتباع الأسلوب الملمي في توضيح الأهداف وتحديد المشكلة رتشخيصها 
بشكل دفيق والتركيز على المشكلة نفسها لا على أعراضها والإلام بكل تفاصيلها 
ووضع البدائل وتقييمها واختيار أفضلهاء ومن ثم تنفيذها على ارض 
الواقع ومتابعتها وتقويها أمر في غابة الأهمية لصناعة وإتخاذ القرار الفعال. 


اختيار افضل الحلول: إن عملية طرح عدة بدائل تساعد المدير في تحديد الحل 
الأفضل وذلك بناء على عدة اعتبارات أهمها: قلة الإخطار المنوقعة» قلة الجهد 
المبذول الذي يعطي أفضل التتائج» وقدرة الإفراد ومهاراتهم وإبداعاتهم. 

إشراك المرؤوسين في صناعة القرار: يفضل الكثيرون القرار الذي تحخذه الجماعة 
لأنه يسمح بالناقشة وينح هؤلاء الذين سيتأئرون به فرصة المشاركة في صياغته 
كما إن المشاركة تساعد على توليد الأفكار العديدة وتساعد أيضا في تقوبة نوعية 
القرار المنخذ حيث أن تبادل الآراء وتنشيط التفكير يقردان إلى ثيل أكثر كمالا 
وفهم عمق ما هو متاح لصانع القرار الفرد. (ساعاتي 2000) وينفق كثير من 
رجال الإدارة والفكر الإداري على انه من الضروري إشراك المرؤوسين والمواقع 
التنفيذية في إتخاذ القرارات التي تؤثر فيهم أو في مهامهم» ذلك لضمان وضرح 
الرؤية وتبادل الآراء قبل أن تتخذ القرارات» إذ أن إشراك المرؤوسين في عملية 
صنع القرارات بضمن نعارنهم والتزامهم بتنفيذهاء كما انه يجحقق ديقراطية 
الإدارية. (أحمد 3) وفي المؤسسة المدرسية فإن صنع القرارات الامة لا يتوقف 
على إشراك العاملين في التنظيم المدرسي فحسب بل يمتد أيضا إلى إشراك كل من 
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تتصل بهم القرارات أو تؤثر عليهم من خارج التنظيم المدرسي. ولقد أكدت 
العديد من الدراسات والبحوث أهمية مشاركة العلمين في صنع القرارات 
المدرسية وذلك للأسباب التالية: (المرجع السابق) و(عابدين» 2001) و(القاضي» 
2006) و(کنعان» 2002) 


يفضل المعلمون والإداريون المايرين الذين يشاركونهم في صنع القرارات 
ترتبط المشاركة في صنع القرارات ارتباطا ابجابيا برضي المعلم عن مهنة التعليم 
وبتحصيل التلاميذ في المدرسة. 

تقلل مشاركة المرؤوسين من كمية الصراعات والاختلافات داخل الجماعة 
خلال عملية صنع القرار 

تزيد مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات من كفابة وفاعلية الإنتاجية ككل 
تساعد المشاركة في تحسين الروح المعنوية للعاملين وتوفير معلومات أكثر هم 
وتحسين التواصل داخل المؤسسة وزيادة الحوافز الشجعة لجذب النوعية 
الجيدة من العاملين. 

تساعد المشاركة في نرشيد عملية إتخاذ الفرارات وتحسين نوعينها 

تساعد المشاركة في خلت مناخ ملائم بشجع على التطرير والتغيير وينمي 
القيادات الإدارية 

إشراك المرؤوسين في صنع القرار بضمن اعتراف الإدارة باهمية دور العاملين 
ويحقق ذلك غرضا نفسيا واجتماعبا 

تنمي المشاركة في إتخاذ القرار قدرات الأفراد ومهاراتهم في حل المشكلات 
وفنون الإتصال وتنمية روح العمل الفريقي 

كلما كانت القرارات نتطلب الكثير من المعلومات كلما كان من الأفضل 
مشاركة الجماعة. 


وهناك نقاط هامة يجب أن يأخذها القائد بعين الاعتبار عند مشاركة الجماعة في 


إتخاذ القرار وهي موضحة بالشكل النالي: (القاضي» 2006) 
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یت چ 


نستطيع أن نصدر الفرار 
الآخرين في اتخاذالقرار | 2م بدرن استشارة الآ 


الآخرين 


أمل نستطيع أن نشرك الإفراد] 8 یکن آن نستشير الآخرين 
الآخرين للعمل كجماعة |___والشتركين على أساس فردي. 


4 


هل نستطیع آن نندمج في 
جماعة العمل 
E ۷‏ ر 
هل مستفيد التشمة من کس 
إتفويض سلطات اتخاذ القرار ال( ا و 


FV IN 


مکی ان نشل اعا اکن ان نشکل جاعا] ‏ |مكن ان تنكل ونعارات] ‏ |مکن ان نشكل ونشارد 
تسامد علی اتناف فلك سلطات ااذ | أ في جامة تساعدعلى | | في جاعة قللك سللطات 
القرار القرار القرار الخاد القرار 


وعلى الرغم من أهمية مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات قإن هناك عض 
العقبات التي تصاحب تطبیق مبدا المشاركة ومن أهم هذه العقبات: (النىر 1990) و 
(عابدین 2001) 
“ استغراقها لكثير من الوقت وإفسادها لبعض القرارات وبخاصة في المواضع 
التي تتطلب قرارات طارئة وعاجلة. 
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* احتمال زيادة طموحات العاملين واتساع توقعاتهم إلى المشاركة في مجالات 
آخری لا تتناسب طبيعتها مع إشراكهم فيها. 

* احتمال فهم العاملين سبب المشاركة على انه قلة خبرة المدير او قلة كفاءته 
وضعف ثفته بنفسه وعجزه وعدم قدرته على مواجهة المشكلات 

* احتمال شيوع المستولية وبالنالي صعوبة تحديد من يستحق الثناء ومن يستحق 
اللرم وتحديد مسثولية كل فرد في القرار. 

* بعض القادة لا ميلون إلى تقبل مبدا المخاطرة ني إتخاذ القرارات عن طرينق 
إشراك المرؤوسين لأنهم سوف يسالون عن نتائجها من قبل الإدارة العليا 

* بعض القادة ميلون إلى استخدام مبدا المشاركة بصورة وهمية» فهم بشركون 
المرؤوسين في عملية صنع القرارء وني نهاية الأمر ينفردون في إتخاذ القرار 


* بعض الرؤساء ينظرون إلى سلطة إتخاذ القرارات على أنها ميزة تساعدهم في 
تحقيى بعض أغراضهم الشخصية بعيدا عن الموضوعية. 

العقلانية وضبط التفس: بحتاج القرار الفعال إلى درجة من العقلانية وعدم 

التسع في إتخاذ القرارء إلا بعد الوصول إلى نوع من القناعة والإحاطة مجميع 

جزيئات المشكلة موضوع القرار ودراسة البداتل التاحة من جميع الجوانب. 


0 الترفع عن المصالح الشخصية: من الضروري أن ينظر معخذ القرار إلى المصلحة 


العامة ويضعها فوق كل اعتبار متناسيا مصاله الشخصية ومنافعه الحاصة. 


1 توضيح معابير اتخاذ القرار: هناك معابير لاتخاذ القرار كالمعايير الاجتماعية 


والمعايير البيئية والمعابير الاقتصادية والمعايير الفنية» وترتب هذه المعايير طبقا 
لأهميتها بالسبة للمنظمة وللخطط والسياسات التبعة في الإناج» اما بالنسبة 
للأفراد المعابير حسب أهداف كل فرد. والشكل التالي يوضح هذه 
المعابير ويصنفها. (هلال» 2002 _ 2003) 
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| 
| 


إه لائر الإججابي عل 
2 ا ا 
|ه النكاليف. ا 


(ه متوسط اقكلفة/ الرقت: اه روح الفریق 
متو 

إه فترة استرداد الاموال. القرار (ه الناخ الاجتماعي السائد. 

آه قوائد راس الال. | الاشماء 


بالإضافة إلى ما ذكر من مقومات القرار الفعال يكننا زبادة ما بلي من النقاط 
باعتبارها من المقومات: 


صفع القرارات الإدارية 


1) الإتصال الراضح الفعال: يعد الإتصال الواضح سراء الكتابي منه أو اللفظي آو 
غير اللفظي من المقومات المهمة لصنع وإتخاذ القرار الفعال» كتوضيح الشكلة 
وتحديد الأهداف وتوزيع المهام وتشكيل اللجان وتحديد البدائل وشرح مبررات 
إتخاذ القرار والاحتمالات وردود الفعل المتوقعة من قبل المتأثرين بالقرار 
وإجراءات ننفيذ ومتابعة وتقويم القرار. 

2) التفويض: إن تفويض السلطة للعاملين كل حسب قدراته وتخصصانه ومهاراته 
ورا من مقومات صناعة وإتخاذ القرارات الرشيدة حيث انه يساعد على 
المرونة والاستفادة من الوقت واستثماره بشكل سليم كما انه نح الأفراد الثفة 
بالنفس ويرفع من روحهم المعنويةء إضافة إلى انه يتبح الفرصة للقائد لان بجحمل 
مرؤوسيه مسئولية صنع القرارات وذلك بتحديد المهام المطلوبة من كل شخص 
مع ملاحظة ضرورة ترازن السلطة الممنوحة مع مسثوليات المرؤرس 

3) تشكيل فرق العمل: أن بناء العلاقات بين افراد المنظمة أمر في غابة الأهمية فهو 
يساعد على تشكيل فرق العمل بسهولة» وذلك باختيار الأفراد الذين لديهم تناغم 
في فهم بعضهم البعض» ويساعد تشكيل فرق العمل في اتخاذ القرارات السليمة 
لقيام أعضاء الفريق بطرح الأفكار المننوعة وا مختلفة وتبادل الخبرات مما يساعد 
على توليد الأفكار الحديدة والمبدعةء إضافة إلى زيادة فرص التعاون بين الأفراد 
وبذل قصارى جهودهم للعمل بروح الغريق وكوحدة عمل متماسكة. 

4) تحديد الحوافز: لاإدارة دور عظيم رمسئولية كبرى في إدارة نظام الحرافز الذي بساعد 
في خلت الإنجاهات لدى العاملين في تطويع أهدافهم الشخصية لأهداف المؤسسة أو 
المنظمة التي يعملون فيهاء وذلك من أجل تحقيق منافعهم الشخصية ومن ثم رفع 
روحهم المعنوية» وعليه فإن القيادي الذي حرص على إشراك مرؤوسيه بصناعة 
القرارات لابد عليه أن يدد مسئوليات وسلطات كل فرد ران بجحدد العوامل المثيرة 
التي تحفز الأفراد على العمل كتوفير الأمن والراحة النفسية والبيشة المربجحة والأجور 
المنصفة والعلاوات والترقيات وخطابات التقدير وما إلى ذلك 
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العوامل المؤشرة في عملية اتخاذ القرارات 
هناك العديد من العوامل التي تؤثر في عملية إتحاذ القرارات في المؤسسات 
الختلفة ولذلك ينبغي على منخل القرار اخذ هذه العوامل بعين الاعتبارء واهم هذه 

العوامل ما يلي: (کنمان. 2002) و (الشرقاوي» 2006) و (بکر. 2002) 

1) النصوص التشريعية (الحكومة): بعتبر القرار الإداري جزء من السياسة العامة 
للدولة. ولذلك فإن القائد الإداري الذي مجرص على ضمان فاعلية القرار ياحذ 
في اعتباره عوامل معينة على رأسها: آراء رؤساته» مشورة مرؤوسيه» الالتزام 
بالقوانين رالتشريعات التي تضعها الحكومةء الميزانيةء الاعتمادات الالية» مدى 
وقع القرار على السلطات العليا وقيرها له» والرأي العام الذي قد يقبل القرار أو 
يلور علیه. 

2 الوسات الأخرى التي تعمل في نفس ال جال: من الضروري أن يأخذ متخل القرار 

بياسات المؤسسات الأخرى التي تعمل في نفس الجال» والمؤسسات 

المنافسة عند إتخاذه للقرار. 


3) درجة المشاركة في إتخاذ القرار: هناك عدة عوامل تحدد درجة مشاركة المرؤوسين 
في إتخاذ الغرارات واهم هذه العوامل هي: درجة توافر المعلومات والبيانات لدى 
متخذ القرارء إذ انه كلما زادت المعلومات والبيانات الحوفرة لديه كلما قلت 
المشاركة. وكلما كان لدى الأفراد المساعدين معلومات تدعم القرار زادت الحاجة 
إلى المشاركة» وكلما زادت درجة تعقبد المشكلة موضوع القرار كلما زادت الحاجة 
إلى المشاركة في إتغاذ القرار. 

4) القائد متخذ القرار: إن عملية صنع وإتخاذ القرار تتأثر عادة بالسلوك الشخصي 
لخذ القرارء فهو سواء كان فرد أو جماعة» عامل مهم ومؤثر في فاعلية القرارء 
فشخصية القائد وميوله واتجاهاته وقيمه وتاريخه في العمل ونع الحبرات التي مر 
بها ومركزه الاجتماعي والاقتصادي خارج يم وحالته النفسية عند إتخاذ 
القرار» كل هذه العوامل مجتمعة تؤثر في فاعلية القرار. 
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5) القعقيد: تعرد درجة تعفيد القرار إلى عدد من المتغيرات وشبكة العلاقات بين 
المتغيرات» إضافة إلى العلاقات المتشابكة والمتداخلة بين القرارات المختلفة. 

6) درجة الفكرار: تحتل القرارات غير امنكررة أهمية كبرى خلال عملية صنع 
القرارات» أما القرارات ذات الدرجة العالية من النكرار فتلقى القليل من 
الاهتمام داخل المؤسسةء حيث من المىكن وضع غوذج لتنفيذها على اعنبار انها 
قرارات روتينية يومية. 


7 


درجة ثبات تأثير القرار: وهي المدة الزمئية ا حرقعة للعائد من القرار» وتعتبر عاملا 
مهما في عملية صنع وإتخاذ القرارء وقد نمند المدة إلى أكثر من عشرين عاماء 
وهلا الثرع من القرارات هر من أكثر القرارات حاجة إل بذل الجهود الكبير 
صنعه وإ 
8) بيكة القرار: لكي يكون القرار رشيدا وعقلانيا جب أن يصدر متسقا لأهداف البيئة 
الخارجية رالمتمثلة في الظروف الاقنصادية والاجتماعية والسياسيةء ولأهداف 
البيشة الداخلية المتمثلة في الهيكل التنظيمي الرسمي وغير الرسمي ونظم 
الإتصالات والعلاقات الإنسانيةء وعلبه انه لا بمكن آن تنم عملية صنع القرار 
وإتخاذه معزل عن القوى والنظم القائمة. 

المساعدون والمستشارون الذين يستعين بهم القائد: أن طريقة عرض المساعدين 
والمستشارين المتخصصين للموضوعات وأسلوب تفكيرهم تؤثر ني فاعلية القرارء 
فالقائد الذي يدرك اهمية حسن اختيار معاونبه يمكنه أن بتحكم في نوعية 
القرارات التي يتخذهاء ولذلك فإنه من الضروري للقائد اختيار معاونبه من 
خلفیات وتخصصات غتلفة لان ذلك يساعد على توليد الأفكار الميدعة. 


3 


10) الغائرون بالقرار: للمرؤوسين رغبات ودوافع وحاجات نهم ليسوا مجردين من 
المعرفة آو القدرة على التعلم وعلى حل المشكلات ولذلك وجب مساهمتهم 
من خلال السماع لآرائهم وقبول مبادراتهم ووجهات نظرهم حول إبجاد 
الحلول للمشكلة موضرع القرار» وعلى القائد أن يخثار الكيفية التي يتعامل بها 
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مع مرؤوسیه الذین يشکلون آفاطا ختلفة من الناس» كما آن عليه آن يوفق بي 
مصالحهم جيعا. ذلك أن عملية إتخاذ القرار هي عملية إنسانية ها جوانبها 
المنطقية وغير المنطقية وبدون إدراك القائد للعوامل الإنسانية فإنه لا يتمكن 
ضمان فاعلية القرار. 

) الضخوط: بتعرض القائد إلى الكثبر من الضخوط التي تؤثر في فاعلية القرارء 
وتتمثل هذه الضغوط في ضغوط السلطات العلياء والرأي العام» وضغوط 
أجهزة الرقابة المركزيةء والقوى الافتصادبة» ومستوى الخدمات» والمستلمرون» 
والموردون وأرلياء الأمور.. الخ فالقائد يرتبط بمجموعات متشعبة من 
الصلات والعلاقات رالروابط وكذلك ضغرط التجمعات غير الرسمية ومراكز 
القوى التي تخلقها في المؤسسة»ء هذا إضافة إلى ضيق الوقت لدى القائد 
راضطراره إلى إتغاذ القرار تحت ضغط ظرف معين نما يججب عنه الفرصة 
الكافية لحمع المعلومات والبيانات المناسبة لاتخاذ القرار. 


كثافة تأثير القرار: يقصد بكثافة التأثير» الأثار الايجابية التي ميز القرار إن كان 
جیدا آم لا وان عدم وجود تاثبر للغرار يعني انه قرار عديم الكثافة. 


العقبات الإدارية التي تواجه إخاذ القرارات 


هناك العديد من العقبات التي تقف في سبيل متخذ القرار» منها ما هر مرتبط 


متخذ القرار ذاته آو بالناخ الذي يعمل فيه وبالببئة الحيطة» ولعل أهم العقبات هي: 
(عابسدين» 2001) و (سيد الهواري» 1997) و (أهد» 2003) و (الشرقاوي» 
2006( 


(1 


التردد والخوف من إصدار القرار: قد بتردد القائد من إصدار القرار نتيجة لعدم 
القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تؤثر في عملية صنع القرارء أو نتيجة 
لعدم القدرة على تحديد التتائج المنوقعة أو التردد في صنع الافتراضات» أو قد 
يكون التردد بسبب فلة خبرة صانع القرار وعدم قدرته على تقويم الزايا والعيوب 
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المتوقعة لكل بديلء هذا إضافة إلى تعدد الأجهزة الرقابية على تصرفات متخذ 
القرار ىا بولد لديه الشك والخوف 

2) عجز متخذ القرار عن تحديد المشكلة تحديدا واضحا ودقيقا أو عدم إدراكه للفرق 
بين المشكلة السطحية والمشكلة الحقبقية. 

3) عدم قدرة متخذ القرار على الإ مام جميع الحلول الممكنة للمشكلة ما يجعله يخمار 
حلا اقل قيمة من الحلول الأخرى الممكنة. 

4) ضعف الثفة النبادلة بين الرئيس والمرؤوسين وغياب مبدا التعاون بينهما 

5) الجوانب الشخصبة والنفسية لتخذ القرار والتي ترتبط بشكل وثيق بدرافعه 
واتجاهاته وانفعالاته وسلامته صحیا ونفسیا 

6) التسلط وانفراد الرئيس باتخاذ القرارات وحجب مسالة المشاركة من قبل الأطراف 
الأخرى 

7) عدم تخصيص الوقت الكاني لدراسة البدائل وتقييمها ما بجحل متخذ القرار في 
عجلة لاتخاذ القرار خلال وقت قصير دون تنبؤ بالتتائج وقد يكون القرار التخذ 
غير سلیم 

8) عدم وضوح المهام وتوزيع السئوليات. 

9) قصور البيانات والمعلومات من ناحبة كمينها ودقنها 

0) ان الغرد مقيد في اتخاذه للقرارات بهاراته وعاداته وانطباعاته» ولذلك فان 
تصرفاته تكون محدودة ومتأثرة بقدراته الفكرية او ابجسمانية 

1 قد تتدخل القيم الفلسفية والاجتماعية والأخلاقية لتخذ القرار في عملية إتخاذ 
القرارء فقد ميل بعض القادة إلى التركيز على الجوانب الإنسا تیل 
البعض الآخر إلى التركيز على القيم الروحية والدينية» وميل آخرون إلى 


صفع القرارات الإدا 


الاعتبارات الاقتصادية وهكذاء وعليه فإن الرار السليم يجب أن يتخذ في حدود 
أهداف المنظمة بعيدا عن الأهراء والتزعات الشخصية 

12) خبرات متخذ القرار قد تكون فليلة او المعلومات التي يعلكها والتي تتعلق 
بوظيفته قد تكون غير كافية ما يؤثر على عملية إتخاذ القرار. 

3/) تتميز القرارات بالتعدد والتغير المستمر والتداخل والعوامل العاطفبة 
والإنفعالات ونقص الترازن بين حاجات الأفراد وحاجات المنظمة والتعقيد 
داحل المنظمةء إضافة إلى وجود صراع فردي وتنظيمي داخل المؤسسات. 

14) ضعف عماية الإتصال داخل المنظمة وعدم قدرة الأفراد على الناقشة والحرار 


المادف 


15) تأثر الأفراد الكلفين بصنع القرارات بقوى خارجية تقوم بتحريكهم وفق 

مصالحها أو خبراتها. 

إن عدم وجود القيادة السليمة وضعفها في إدارة وقيادة الجماعة بطريقة فاعلة 
إذ قد تكون القيادة فوضوية أو تسلطية أو رما عقلانية تلتزم بشدة بجرفية اللراتح 
والأنظمة ما يبعدها تماما عن المرونة والإبداع في مجال إتخاذ القرارات» سيؤثر بالطيع 
على عملية إتخاذ القرارات الرشيدة 

فقدرة القائد على تحديد الأهداف بشكل دقيق ومتناغم أمر في غابة الأهمية 

لإتخاذ القرارات السليمة» اما إذا م يكن القائد أهلا للقيادة فقد تتضارب الأهداف مما 
يتسبب في عدم الوضوح وبالتالي العجز عن اختيار البديل المناسب» أو رما عدم 
القدرة في طرح البدائل المناسبة 


(9 


(10 


(1 
(12 
(13 
(14 
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مدارس الفكرالإداري 
ونظريات إتخاذ القرارات 


مدارس الطكر الاداري واتخاذ القرارات 

لقد تعددت مدارس الفكر الإداري وتباينت أساليبها في إتخاذ القرارات» على 
اعتبار أن عملية اذ القرارات هي صلب العملية الإدارية وأساسها. واهم تلك 
الدارس ما يلي: 


أولا: المدرسة التقليدية ا10ء؟ اaءassiاC‏ (1880 - 1930): 

وهي أول المدارس الفكرية في علم الإدارة وأقدمهاء وأهم رواد هذه المدرسة 
هو المهندس الأمريكي الشهیر فردريك تایلور 0۲الره ۴٣٥۵۲٠٣۸‏ الذي لقب بابو 
الإدارة العلمية وهنري فايول ا0رة۴ .1 المهندس الفرنسي مؤسس نظرية المبادئ 
الإدارية واهتم رواد هذه المدرسة بتحليل سلوك العمال في المنظمات الإدارية المختلفة» 
وتوفير الحوافز اللازمة لتحقينى أعلى مستوى إنناجي للعمال بغض النظر عن ظروفهم 
الاجتماعية (الأغبري» 2000). 

وانصب جل اهتمام هذه المدرسة على تخفبض تكلفة العمل. والحد من 
الإسراف والهدر» ورفع مستوى الكفاءة الإنتاجية. (عابدينء 2001) ويطلق على 
المدرسة التقليدية أيضاً (المدرسة العلمية) وذلك لاعتمادها على قواعد علمية ثابتة از 
معالجة وحل المشكلات الإدارية بالأسلوب العلمي الذي يعتمد على استخدام وسائل 
التعريف والتحليل» والقياس» والنجربة والبرهان. كما أنها شبهت الإنسان العامل 
بالآلة بفصلها الزمن عن الحركة وأهملت الجانب الإنساني للعامل. وتعتمد هذه 
اللدرسة في إتخاذ القرارات على ناحيتين هما: (البدري 2002) 

1- الرشد والوعي لتخذ القرار جيث يتمكن من 


أفضل البدائل الخاحة 


مدارس الفكر الإداري ونظريات إتفاذ القرارات 


ب متخ القرار اللتائج التكونة من كل بديل ليختار أهم البديل الذي 
له أكبر الأرباح. ولقد واجهت هذه الطريفة انتقادات كثيرة أهمها أن 
متخذ القرار يعمل ضمن نطاق مغلق بعيداً عن تأئيرات البيغة الداخلية 
والخارجية للمنظمة. 


ثانياً: اللدرسة السلوكية أو مدرسة الملاقات |إنıilnة Human Relations‏ 
1930)School‏ - 1950( 


تعتبر المدرسة السلوكبة المرحلة الأولى لمدخل العلوم السلركية في دراسة الإدارة 
وتعود آساسا إلى عام الاجتماع الأسترالي التون ماير 1 .ع الذي أجرى العديد 
من التجارب في جال العلاقات الإنسانية وعرفت بتجارب هوثورن» كذلك إلى ماري 
فولیت ۲٥ا۴1‏ .۸1 رروبرت أوین 0۷١‏ .۸ وآخرون. وکان ظھرر العلاقات 
الإنسانية بعود إلى عدة عوامل أهمها: تزايد قوة الاتحادات العمالية نتيجة لفشل رجال 
الإدارة والصناعة في تطوير العلاقات الإنسانية في مصانعهم» وتحسن الأوضاع الث 
والمالية للعمال نما دفعهم إلى المناداة بجظ أوفر في المشاركة في الإدارةء وزيادة الاعتقاد 
بالمسؤولية الإجتماعية لرجال الإدارة رصب اهتمامهم على مشاكل مرظفيهم 
ومجتمعهم» وزيادة حجم التنظيمات الإدارية وتزايد المشكلات داخل تلك التنظيمات. 
(عابدينء 2001) وتقر هذه المدرسة بان القيادة الجيدة هي القيادة الإنسانية التي تعطي 
اهتماماً للجوانب النفسية الخاصة بالعاملين الذين يعملون داخل المنظمةء والأفراد 
الذين يعملون خارج المنظمة (جال الدين» 2004) والمدرسة السلوكية تؤكد على ضرورة 
الاهتمام بدا العلاقات الإنسانية التي حورا الإنسان وحاجاته وعواطفه ورغباته 
فكلما ازداد الاهتمام بالإنسان وتقدير مشاعره وإشباع حاجاته كلما أزداد 
العمل بإنتاجية كبيرة. (سليمانء 1987) 


لقد لاحظ هيربرت سامون ١0اه5‏ .1 تصور مفهرم الرشد والمعيار 
الاقتصادي في إتخاذ القرارات حيث وضح بان الحل الأمشل في هذه الفترة قد لا يبصلح 
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لغترة زمنية أخرى» ويتوقف اختياره للبديل الأفضل على تجاربه الشخصبة وخبرته 
والمعلومات المخوفرة لديه. كما ركز برنارد على دور المدير في القيادة وطريفة الإتصال 
لتكوين شبكة من الإتصالات تتميز بالسرعة والوضوح ليتمكن من إتخاذ القرارات. 
واعتبر رواد هذه امدرسة التنظيم على آنه نظام مفتوح يناثر وبؤثر في البيئة الحيطة عبر 
قيود داخلية وخارجيةء وهذا التفاعل بين التنظيم والبيئة والعلاقات القائمة بينهما هو 
الذي حدد المواصفات والخصائص والأهداف والفرص البديلة التي تتعرض ها المنظمة 
لتحديد مناخ القرارات الإدارية فيها. (البدريء 2002 


ولقد قسم ساون الرشد في القرارات إلى عدة أقسام هي: (العزاويء 2006) 

1 - الرشد الموضسوعي «انام« ذاه ١«ناءءزا0:‏ ويعني السلوك الصحيح الذي 
يهدف إلى تعظيم النفعة في حالة معيئةء ويستند إلى أساس ترافر المعلومات الكافية 
عن اليدائل المتاحة لاإختيار ونتائج كل منها. 

2- الرشد الشكلي «انلد«ه نا۸ ١۷ناءزطدا؟:‏ ويقصد فيه السلوك الذي بهدف إلى 
تعظيم إمكانية الحصول على في حالة معينة إستناداً إلى المعلومات التاحة 
بعد أخذ القيود كافة التي تحدد قدرة الإداري على المغاضلة والإختيار. 

3- الرشد التنظيمي :0rg anion Rationality‏ وهذا يعکس سلوك متخذ 
القرار المتعلق بتحقيق أهداف المنظمة 

4- الرشد الشخصي «اناد«هذاه۸ ام«مء٣٠۳:‏ وهو الرشد الذي يعير عن السلوك 
الشخصي لتخ القرار بتحقيتق أهدافه الشخصية 

5- الرشد الواعي اده نا۸ اسه ناد«ه: وهو الرشد الذي يؤدي إلى إستخدام 
الوسائل المتعددة لتحقيق الغايات بشكل واع. 

6- الرشد بصررة متعمدة R101‏ ٤٤ط[‏ (: وهذا پعن أن الأفراد أو 


المنظمة يتعمدون القيام بتصرف معين لتحقيق أهداف محدودة. 
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ثالقاً: المدرسة الإجتماعية اههإء8 ااه (1950 - إلى العصر الحالي): 

تهتم هذه المدرسة بدراسة تركيب المنظمات على اعتبارها مؤسسات إجتماعيةء 
كما تعني بإدارة المشروعات كبيرة الحجم لنفس الاعنبار» إضافة إلى اهتمامها 
باشروعات القردية وترکیب الجتسع (الشرقاوي» 2006). ومن رراد هذه المدرسة عالم 
الإجتماع الا لاني ماكس وير ٠ء۷ 1٥×‏ الذي يعتبر أشهر رواد الإدارة في بلورة 
مفهوم البيروقراطية. وقد أوضح في موذج البيروقراطية مدى تأثره بالحياة في عصره 
وتتسم عملية إتخاذ القرارات برآي هذه المدرسة» بان يكون هناك نظاماً للوائح 
والقوانين والقراعد التي تحكم القرارات الرسمية. وأن القرارات نحكمها معدلات 
ومستوبات عامة وشائعة في العام لاعتمادها على آسس موضوعية مستمدة من 
الحقاتق العلمية والمعلومات المنخصصة» وتنطلب السيطرة على هذه المعلومات 
التخصصة وإجادة مهارات فترة من التدريب المتخصص وان قرارات المهني لا 
تعتمد على مصلحته الشخصيةء فمن غير المشروع للمهني أن يتصرف حسب مصلحته 
الخاصةء في حين ان ذلك مشرو لرجل الإدارة ويدع قراره يتأثر بها (مرسي» 1998) 
وقد وضع احمد إبراهيم احمد المشار إليه في (الشرقاوي» 2006) تصنيفاً للمدارس 
الفكرية المذكورة آنفاًء وهلا التصنيف يوضحه الجدول التالي (بتصرف من الكانبة» 


حيث أضيف بند القرارات الإدارية) 
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3 شمر 


اللوم الكلاسيكية مدرمة_ 
الإدارة الملمية 
1990-1880 
- فربسدريك ونسلو تسایلور 
ر ي 85ت 
5 التي اتم 
باللتوى الأدنى او 
العمل 

- هترې اپول فرسي من 
1925-1 الى 
اعم بتري الأعلى آو 
الإدارة في تخبط 

TF FT 
الأسساليب التفليديسة إلى‎ 
أساليب فنية حديتة في اداه‎ 
الأعال‎ 


والمسسنوليات 
الإدارة ميمة التخطبط 
رة الال ية 
التغيل (ميدا التخصص). 

- وقد کر هدري فاپول. 
اربعة عشر میدا من میادی 
الإدارة 

باتش هنل 

2- بدا المسنولية والسلط: 

3- بدا الظام والطاعة. 

پو 


5- هيدا وحدة الوجیه. 
6 بداخضن السالح 
الفردية للمصلحة العامة 
7- مبدا مكافاة افر 

8- بيدا ندرج الساطة. 
9- مدا الريب 
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الدوسة السلوكية ملوسة 
العلاقات الإسانية 
1950-1930 


- ماري بارکر فولیت» من 
I868‏ 1933 

- جورج التون مايوه من 
I880‏ 1949 
روبرت اوین. 

- هدري لورنس جائت 
1919-1866 


- الاهتمام ا اغفا الإدارة 
العلبة وهي 


السسيكولوجية في الإدارة 
والتواحي التضبة للمامل. 
- اقسنم السرواد الأرانل 
بيط رتسيسق مفهسوم 


- وکان من راي جانت آن 
الإماري الاج عليه ان 
بقرد بالغاظة والقسوة 
برت 5ا اهت 
وعليمه ان يستفهم طيمة 
الرؤوس؛ ريتهج السلوك 
المذي يعظى بتفسديرهم 
واشار إل شرو 


نحديدهاء ووضع إسلوياً 
للك ريط باسة 
ويعصرف باخطة جانىت 
الاجر الرتطة 
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الدرسة الإجصمامة 


KESE 


1920 1864 


> شیستر برنارد 


هریارت سامون (1920). 


الاسام يركب اس 
ککل ویترکیب التظمات 
باعنبار ها وحاات آو 
مؤسسات إجنماعبة. 
الاهتمام بالرسميات. 
فصل الإدارة من اللكبة 
الوظيفة ليست ملكا لمن 
` 

کضاءة ودرب خاص 
لل الإدارية. 

يتم اختيا الأعضاء على 
اساس الكفاءة رفي شل 
الان 

اماي القانوني. 


4اإعاد 
الفرارات 


10بدا ساو 
اد اسار 
المستخديون. 

12- بدا الماداة: 


13- مدا روح الانحاد. 


- وكائست عناصسر الإدارة 
عند فابول: اللخطبط - 
اليم - القياد: 
التشسبق - الرقابة 


عن القرار ا 
بدا الظام الغللن بتنافى 
مع بدا لترشید. 

- لمم نواصفات تخا 
القسرار هسو ان يتصف 
بالرشد والوعي لتحقيتق 
اققن فة تن اناق 
لاحت 

- قصل اتخطط عن 
نبد 

- إهمال الفروق الردية: 

فيي اچد يب 
للفرد 

- عدم الاعتراف بالقابات. 

- الدكتتورية الزادة. 

- التركيز على الطافز الادي. 

- اعتبار العامل كالالة. 

- عدم الامتسام با 
الرسمي. 
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EET 
وقد اهستم بالخراط‎ 
والرسوم اليابة متوخيا‎ 
تبسبط الإسلوب الذي‎ 
یکن عن طربقه النيام‎ 
بالقارنة بين جللة العمل‎ 
الذي ينبغي إنجازه في فغرة‎ 
زمية عددة وجلة الممال‎ 
الذي انز ملا في حدود‎ 
هذه الفترة الزمبية وعرفت‎ 
هله راط باسم حراط‎ 


رکز على مفهومي الرشد 
والميار الإنتمادي في 
إنخاذ الفرارات. 

تنظ إل ااتطظیم کظام 
مفرح حبست ان هناك 
تفاعل ين التظيم رال 
اليطة ما بور ني صملبةة 
محديد متاخ إلخا القرارات 
الإدارية. 

الفالاة ي استخدام 
المرافرالإنساية. 

الاه اتظرة الفونية 
الوجرهة في الوسة: 
الاستخدام الزافد 
للملاقات الإنساية بكرن 
له آثار ساي على إتاجية 
الوسة. كما أدار ماكتير 
Too much alae gj‏ 
Human Relations‏ 


الاعتماد على الوضرعة 
والمقاق الملية 
والنسدريب والنظر إل 
المالحة الماسة في إتضاة 
الفرارات. 


- الاستدام اسي مار 
التخصص. 

+ لاماس 
لاوجرادات الروة 

“ الاستختام الاط 
للسالسسل السرغيفي 
الرناسي. 

- الاستخدام الرني للقوائين 

ام الجامد بالرالج: 

- العطييسق الحساطى لار 

نان الرتسب ودوام 
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سلوكيات القادة تجاه إتخاذ القرارات الادارية 

تعد عملية إتخاذ القرارات الإدارية من المهام الأساسية للقائد الإداريء ذلك آن 
النجاح الذي تحرزه أية مؤسسة أو منظمة يتوقف بالدرجة الأولى على قدرة وكفاءة 
قيادتها على إتخاذ الفرارات السليمة. وهناك بعض الطرق التي توضح سلوكيات 
المديرين تجاه القرارات الإدارية حيث أن دوافع الإنسان تلعب دوراً هاماً في تكوين 
الأرضبة التي يتخذ القرار في ضوئها. وإذا كانت الأهداف نشل قرة جذب للنظام 
السلوكي من ناحبة يل معين من بين عدة بدائلء فإن الدوافع هي قوة دفع في 
تباه اط السلوك الأكثر توفقاً مع ميول ورغبات النظام السلوكي. فالقيود على حرية 
إتخاذ القرارات تنبع من مصدرين أساسيين هما: المناخ الحبط با فيه من نظم وعلاقات 
وقواعد لضبط الحركة السلوكيةء والتكوين الذاتي للإنسان نفسه وما يرمي إلبه من 
أهداف. «السلمي» 1988) وبناء عليه فإن الطرق التي توضح سلوكيات المديرين نحو 
إتخاذ القرارات الإدارية تلخص بالآتي: (القاضيء 2006) 

قد توضح الإدارة العليا إجراءات الأداء لتحقيق أهداف النظمة دون اعتبار 
للعوامل الشخصية للعاملين» وهذا بيعل كل سلوكبات العاملين تتجه نحو تحقيتق 
الهدف العام بإتباع قواعد العمل المعمول بها وبرامج التدريب ونظم الحوافز» وهنا 
تعتبر قرارات الإدارة العليا حدداً أاساسياً لسلوكيات المديرين» كذلك فإن المديرين 
بدورهم يوضحون طرق الأداء وإجراء الأهداف الفرعية للمرؤوسين مما 
يسهم في تحديد سلوكبات المرؤوسين. إِذاً تنطوي نحديد المهام والأدوار على تحديد 
سلوكيات الرؤساء والمرؤوسين في ضوء الواقع المفروض دون النظر إلى الرغيات 
والميول الشخصية. إضافة إلى ذلك» فإن بعض المديرين يقومون بتحديد البداتل 
للمرؤوسين بغية الاختيار منهاء وهذا جحد كثيراً مسن سلوكيات هؤلاء المرؤوسين. 
وهكذا نجد أن سلوك المديرين تجاه القرارات الإدارية يؤثر ويتأثر في سلوكيات 
الآخرين رفق تدرج خحطرط السلطة. والقيادة الرشيدة هي التي تحرص على نوفير 
عنصري الجودة والقبول في القرارات» فا لحودة تتعلق با جوانب الفنية للقرارات مشل 
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معابير الدقةء والسلامةء والتكاليف والإجراءات القانونية والننظيمية والإجتماعية 
والكفاءة» أما عنصر القبول في القرارات فيتمثل في الجوانب السلوكية والإنسانية» أي 
الاقنناع والرضا والرغبة في التنفيذ من جانب المرؤرسين والمعنيين بالقرار. 


أنماط القادة في إتخاذ القرارات الإدارية 
تتباين أنماط إتخاذ القرارات بين المديرين والفادة في ختلف المؤسسات» ومن أهم 

هذه الأنغاط ما يلي: 

1- النمط المياشر: يعتمد المدير هنا على خبراته السابقة وذكائه وإحساسه الشخصي 
وهو يشخ القرار بطريقة سريعة دون التساؤل عن كيف؟ ولاذا؟ (السلىىء 1999) 
والمديرون هنا يفضاون الحلول البسيطة والواضحة فهم يستخدمون بيانات محددة 
ويغفلون الكثير من البدائل. (القاضي» 2006 

2- النمط التحليلي: مدير هنا يبحث عن الحقائق ومجمع البيانات والمعلومات» 

الأفكار للرصول إلى النتائج بد بالأسباب» كما انه بجاول أن يد 
علاقات تفسر المشاكل الملموسة ليصل إلى القرار بعد دراسة البدائل بدقة وعمق. 
(السلمي. 1999) ويعطي هذا النمط من المديرين أهمية كبيرة للحلول الصعبة 
ويفضاون تحليل المشكلة موضوع القرار بدقة باستخدام أكبر قدر من المعلومات» 
کما انهم يشجعون المبادرات والأساليب الحديثة للوصول إلى القرار الرشيد. 

3- الدمط العفكيري: ييل أصحاب هذا اللمط إلى اخذ الاعتبارات الإجتماعية 
الاعتبار عند إتخاذ القرارء» فهم بستخدمون المداخل الفنية ويهتمرن بالإطارات 
العريضة في معالمة المشكلة وحالها بشكل إبداعي لأنهم يستمتعون بالأفكار 
الجديدة ويتطلعون دائماً إلى المستقبل. (الفاضيء 2006) 

4- النمط الوسطي: مجع هذا النمط بين النمط المباشر والنمط التحليلي؛ فهو لا 
بتجاهل أو يهمل الفبرة الواقعيةء ولا يتمسك بالدراسة من أجل الدراسةء لذا 
فهو بوائم بين خبراته العملبة والدراسية العلمية. (السلمي» 1999) 
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5- النمط السلوكي: بهتم هذا النمط بالعمل وبالعاملين معا بشكل عال» فهو يسعى 
إلى تحقينى أهداف المنظمة كما بسعى إلى تنمية الأفراد الذين يعملرن معه ودعمهم 
تحقيتق أهدافهم الشخصية» وهذا النمط قادر على إنجاز الأعمال بصورة سريعة 


ومتقئة من خلال اشخاص ملتزمین في شكل فربق عمل. ويطلتق على هذا الئمط 
افا (المدير التكامل) أو (المدير اللموذجي) فهو يحترم آراء مرؤوسيه ويشجع 
الاختلاف في وجهات النظر. (سيد اهواريء 1997) 

6- النمط الجامل: يهتم هذا النمط بالناس أكشر من اهتمامه بالعمل فهر مدير 
متعاطف مع الناس ويكن أن يطلق عليه (مدير النادي الإجتماعي). 

7- النمط المتفاني: وهو المدير الذي بهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس» لذلك 
فهو يجحاول التفرد بإتخاذ القرارات. 

8- الدمط السلبي: وهو النمط الذي بهتم بالناس وبالعمل ضمن حدود ضيقة جدا 

9- المط العملي: بهتم هذا النمط بالعمل والعاملين معا بشكل متوسط آي في 
حدود القبول» وجكن أن بطل عليه الدير الواقعي» وعند ما تكون أساليبه ماترية 
فهو مدير ميكيافيللي. (المرجع السابق) 

10-النمط النموذجي: هر المدير الذي يهتم بالعمل والعاملين معأًء فهو قادر على 
إنجاز الأعمال بشكل سريع وجو من خلال أشخاص ملتزمین بشکل 
فريق. فهو مدير منکامل ونموذجي 


وتوضح النماذج البينة ملخصات للأماط الخمسة الأخبرة من ناحية» الصفات 
التجريدية» طريفة مل نمط في صناعة القرارات» وطريقة كل نمط في معالجة الخطاء 
وطريقة كل نط في معا عة الصراع حول إتخاذ القرارات» وطريقة كل نغط من الأنغاط 
الخمسة في تفويض السلطة (اغواري 1997) 
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راطا المضري 
|“ اقا Tr TTR?‏ 
I O EY E‏ - موقف ثابت. | - الكلام الذي 
اور ۲ | والعلومات. - الراضون. | ٠‏ وجهةنظر | - الفعع مجنل اشر من 
أ للواجهة. - الاصمون. | ببداية (تابلة ممنی. 
الحسة 
| - نود الو تر 
المراع % 
طا کل لا مركزية في فسوء | لا مركزبة | مركزيسة مقبولسة | مركزية شدبدة لا | موصل جيد بين 
ر ك | المداف اللترم بها | ميدة | ريض في | ريض في | مراكز إا 
پت | س اښ تنريض ني | القرارات | القرارات ااكبرى | القرارات لاغلاء 
الفرارات | الصفرى ولا | اوالصغرى. | السوولة 
اة 
5 5 الكبى | قيض في 
E‏ قى | راف 
السلطة a?‏ 
الکیری. 


نظريIت‏ |تخاذ اãdۉرlرIٽ Theories of Decision Making‏ 
جا أن العملية الإدارية هي في الدرجة الأولى عملية إتخاذ قرارات» فقد التففت 
العديد من رجال الإدارة منذ عام 1928 وحتى وقننا الحاضر بعمل الدراسات 
والبحوث لدراسة القرارات غير المبرمجة التي تواجه الإدارات العلياء ذلك أن بعض 
اموضوعات المراد اذ قرارات بشانها تعصف بالتعقيد والغموض ما يجعل المديرين في 
حيرة لوضع اسلوب معين لإتخاذ القرار الرشيد. ولفد ابتدأت الدراسات والبحوث 
بصدد إتخاذ القرارات بالدراسة بتلك التي قدمها شستربرنارد عام 1928 (النيف» 
83 تلاه هربرت سایمون 510١‏ .۴1 الذي وضع كتاب السلوك الإداري عام 
8ء ثم توالت الكتابات في هذا الصدد وإلى بومنا هذاء وذلك محاولة لعذليل 
العقبات التي تواجه المديرين في عملية إتخاذ القرارات ولتمكينها من تحقيق أقصى ما 
يجكنها من الأهداف» وذلك من خلال وضوح الرؤية وجع المعلومات والبيانات 
الدقيقة والمنكاملةء وطرح البدائل التعددة ومن ثم اللجوء إلى مجموعة من الإجراءات 
المقننة التي يتم منها خلاها اختيار البديل الأفضل وإصدار وتنفيذ القرار ومن ثم 
بمه. ولقد تعددت نظريات إتخاذ القرارات» راختلفت نيما بينها إلا أنها 
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تهدف جيعها إلى وضع الأسس الرئيسية لعملية إتخاذ القرارات. ومن أبرز هذه 
النظريات ما يلي: 
أولاً: نظرية سشتربرنارد ٣١۹٣5 ٠1٠0۲5‏ 84: (لمرجع السابق) 

برنارد هو أمريكي مؤلف الكتاب المشهور (وظائف الإدارة العليا) والذي صدر 
عام 1928 وهو أحد رجال الإدارة الذي تدرج في عدة وظائف لينتهي بالرئيس العام 
لإحدى شركات الماتف» حصل على سبعة درجات دكتوراه فخرية من الجامعات 
الأمريكية من بينها جامعة هارفارد تقديراً لكتاباته. 

ويرى برتارد أن العقلانية والمنطق إضافة إلى الحكمة وسرعة البديهة والحخبرة 
العلمية بجحب استخدامهم مجتمعين في عملية إتخاذ القرارات. وإنه لتحقيق أهداف 
ب أن يأحذ المدير بعين الاعتبار آن هناك حدوداً بيئية تحدده دائماً وهذا 
يفرض عليه خلتق روح التعاون والتنسيق بينه وبين مرؤوسبه وبين البيئة الحيطة 
للعخفيف من حدة الحصر البيئي الذي بحيطه. ومع ضرورة التعاون والتنسيق» فهو اي 
برنارد يرى أن التعاون والرلاء للمصلحة وأهدافها سيقود بلاشك إلى إتصالات 
متبادلة وواضحة لأجل وصول المعلومات بدفة إلى كل الأفراد المعنيين بعملية صتع 
القرارات» كما أن على الإدارة العليا أن تقدم حرافز للعاملين لتعزيز خدماتهم نو 
تحقيتق أهداف المنظمة ويؤكد بان العلاقات الشخصبة أي غير الرسمية بين العاملين 
تساعد على التعاون والتلاحم بواسطة التشابه في وجهات النظر لتحقيق التعاون الذي 
يخدم الأهداف المنشودة كما أن المنظمة غير الرسمية تؤدي إلى محافظة الفرد على 
شخصيته من تأثيرات المنظمة الرسمية. ويرى برنارد ضرورة تقسيم العمل من قبل 
الإدارة العلا وذلك عن طريق بناء الميكل التنظيمي وتحديد المسؤوليات وتحملها 
للذين بفوضرن الساطة بفاعلية وكفاءة. وفيما يلي غططاً بوضح العناصر الرئيسية 
لآراء برنارد. (لنیف» 1983) 


[I] resam aa gens 
وجات التظر العماون اة الرسية رقا الإدارة الملبا‎ 
استخدام النطق | | ادف قابليسة الفرد 1- تيع وتوزیع‎ 
والمقلانية للتمارن الثروة‎ 
بناء‌افیکل‎ -2 
وقدبد‎ 
إهاسون امإ ادف لوه| اتخصصات‎ 
والمىسسوولية‎ 
امتخدام الحكية والسلطة.‎ 
والتجارب | |المسدود الإلصلات 3- إتخاذقرارات‎ 
لبرجة الأعمال.‎ E اللخمية والمواتق‎ 
الرسمة 4- مقارة الأعمال‎ 
بالعانج‎ 


ثانياً: نظرية هربرت سامون :H. Simon's Theory‏ 

اعتمدت نظرية هربرت سارن في دراستها على مبادئ وأسس الإدارة العلمية 
التي وضعها فردريك تايلور وسايون أستاذ العلوم الإجتماعية والسياسية بجامعة 
كارنجي ميلون في الولايات المتحدة الأمريكيةء بدا دراساته مركزأاً على الكفاءة مشل 
دراسة الزمن والحركة وسير العمل وانتهى بالاتجاء نحو بجوث العمليات ك«0ناهء٠م0‏ 
٥ات‏ وتعني تطبيتی الطرق والوسائل والفنيات العلمية لحل المشكلات الإدارية 
المعقدة بشكل يحقق الاستغلال الأمثل للموارد الخاحة في تحقيق أفضل النتائج (بكرء 
2) وبری سايمون أن النشاط الإداري هو عبارة عن نشاط جماعيء وأن الإدارة 
هي عملية إتخاذ قرارات» معتمدة بذلك على سياسات ثلاث هي: 


٠‏ سياسات تشريعية تستند على قيم وأخلاقيات الإدارة العليا 
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٠‏ سياسات إدارية عامة ترحب بالتغيير والتفسير. 

٠‏ سياسات عملية تشتمل على أحكام وقوانين وتعليمات تحديد سلطة 
المرؤوسين. وتؤكد دراسات سايمون بان المهمة المادية الفعلية لتنفيذ أهداف 
منظمة ما نقع على عاتق الأشخاص الذين يحتلون المستوى الأدنى من الهرم 
الإداري» فالأشخاص الذين يقعون فرق المستوى التنفيذي في الهرم الإداري 
يجب أن يكون لدبهم دور أساسي يؤدونه في عملية انجاز آهداف المؤسسة» 
وان الحكم على نجاح بناء المنظمة سرف يكون من خلال آداء الموظف 
(المرؤوس) داخل المنظمة. وتتلخص نظرية ساون بان هناك الحقائق العلمية 
الجردة والمعروضة على متخذ القرار والتعلقة بالشكلة مرضوع القرار» فهي 
تحدد المشكلة وتوضحها وتضع نطاقها بإطاره الصحبح بالإضافة إلى الأسباب 
التي أدت إلى رقوع تلك المشكلة ثم تأتي القيم العامة والأخلاقيات 
والعادات والتقاليد والأعراف وهذه نعتبر جزء من متخذ القرار لما ها من 
تأثبر على القرار الذي سبصدره المدير أو متخذ القرار» كما أن هناك المؤثرات 
الخارجية التي ترتبط بالمصلحة التي يعمل بها الفرد والبيشة الحبطة؛ فالسلطة 
برآي ساون هي الحق الذي ينح لشخص ما والذي بخول موجبه يإتخاذ 
قرارات تجبر مرؤوسبه بإتباع إرشاداته وتعليماته نحو الأعمال التي جب آن 
يفوموا بتأدينها. وعليه تحديد مسؤوليات كل مرؤوس» وعمل التنظيم الذي 
يتضمن القواعد الرسمية وغط الإتصالات وانواع الندريب» والعلاقات بين 
الأفراد ما في ذلك العمليات التعلقة باتحاذ القرارات وتنفيذها (سايون» 
3 وهذا يساعد على تضييق مدى الاحتمالات التي ينبغي على الموظف 
وضعها في اعتباره مثل إتخاذ القرار. (مرسي» 1998) والمدير بجاجة إلى أن يكون 
مدرباً إدارياًء أي أنه تلك الكثير من المهارات والمعارف التي تساعده في تحليل 
المشكلة موضوع القرار وطرح البدائل العديدة لحل تلك المشكلة» ومع 
البيانات والمعلومات والحصول على المشررة من أصحاب الخبرة والدراية 
للوصول إلى البديل الأفضل. وهناك المؤثرات الداخلية التي تتصل بالفرد 
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وعلى تقييماته الشخصية لمقباس الكفاءة التي تعتمد على وجهة نظره الحاصة 

بالإضافة إلى مدى إخلاصه في عمله وولائه للجهة التي يعمل معها 

وحيث أن إتخاذ القرار يرتبط بتحقيق الأهداف العامة للمنظمةء فإنه من 
الضروري أن بقوم رجل الإدارة بتحديد متكامل لأهداف المنظمة معتمد بذلك على 
المنطتق في جع البيانات والحقائق هذا إضافة إلى المعقوليةء والترشيد في إتخاذ القرار 
وذلك عاولة منه للوصول إلى نقطة الرضا والقناعة. والنموذج المبين فيما يلي يوضح 
الأفكار الرئيسية لمربرت سايمون في جال اتخاذ القرارات. (المرجع السابق) 


القيم والعادات 


مقیاس الکفا 
السولاء والإرياطا 
اة ار اوسا 


انق 


بکون مخذ القرار منطقباً إذا حدد اهداف 
المؤسسسة رامستطاع إتباع إسلوب مين 
لاختيار البدائل آخذاً بعين الاعتبار كه من 
تحديد الممدف وتمكنه سن معرنة الحيطات 
اليئبة الي قد نوثر على القرار أو بعاثر بها 
القرار. 


للوصوا 


هادقاً 


1 البداتل الا 


2. عراقب کل بدبل. 
3 تقیم کل المواقب اكلا 
بدیل راساراتیجینه. 


ئي جو ب 
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الحقاتق 


[لساالوثرات الخارجية. 
1- الساطة 

|2- اشدریب. 

[3- الشورة والعلرمات 


الرشد!: 

المعفولية أر الرشد محددة مهارات الفرد غير 
المدركة وعاداته إلى جانسب قيمه الأخلاقية 
ونفسيراته الشخصية لأهداف الصلحة بالإضافة 
إلى نوعية المعلومات وا لمعرفة الي تصله. 


4 
ل إلى القرار 


+ 
أمداف المصلحة 
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وهکذا غجد آن نظرية ساون تغلخص ني ثماني خطوات هي 
1- الحقاتق والبيانات والمعلومات. 
2- القيم والعادات. 
3- المؤثرات الخارجية (السلطةء التدريب» والمعلومات والمشرر 
4- المؤثرات الداخلية (الولاء والإرتباط ومفياس الكفاءة) 
5- وضع البدائل وتقييمها واستراتيجياتها 
6- الاعتماد على | 


بتحديد أهداف المؤسسة. 

تي تتحدد مهارات الفرد وعاداته ونقالیده وقيمه 
الأخلاقية ونوعية المعلومات والمعارف التي يحصل عليهاء 

8- الوصول إلى القرار النهائي. 


ثالاً: نظرية جريفت Griffiths Theory‏ 


لقد قام جريفيث بتطرير النموذجين اللذين طرحهما كل من بارنارد وسايون» 
إذ قام بتطبيق وتعديل المغهوم القائل ان الإدارة عملية اتخاذ قرارات» وكان هذا التطبيق 
والتعديل قد أجريا ني جال الإدارة التعليمية (مرسي» 1998) وتتلخص الفرضيات 
الأساسية لنظرية جريفث في الآتي: 


1-الإدارة هي سلوك إنساني يوجد في كل مؤسسة. 

2-نعد الإدارة عملية توجيه وضبط لتصرفات الأفراد في المنظمة الإجتماعية. 

3-أن الوظيفة الأساسية للإدارة هي تطوير وتنظيم العملية اتخاذ القرارات السليمة. 

4-بعمل الإداري مع جماعات أو آفراد مرتبطين ومنتمين للمؤسسة رليسوا منفردين 

5-ویری جریفث انه کلما اتسعت النظمات مهما کان نوعها فإنها نقترب من أقصى 
مسنويات الإنجاز» وان وظيفة الرئيس النفذ في النظمة هي تطويع عملية اتخاذ 
القرار بجا يضمن آداءها بأاقصى درجة من الفاعلية وليس اتخاذ القرارات. فإذا 
اقتصر سلوك المدير على ااذ قرارات بشأن عملية اتخاذ القرارات وليس اتخاذها 
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بشان المؤسسة ذاتهاء فن سلوکه سیکون آکثر قبولاً من قبل المرؤوسین» وعلیه فن 
المدير هو ضابط لعماية اتخاذ القرارات وليس صانعاً اء وهذا بالطبع ججعل قراراته 
أكثر فاعلية وفيما يلي نموذجاً لنظرية جريفث في عملية اتخاذ القرارات 
الإدارية. (المرجع السابق) 


المعرفة المهنية عملية اتخاذ القرار معرة موقف معن 


فرشاوسیط رر یتم 
الرضا 
اا ۶ ااا 
lL‏ س د معلومات عن المشكلة 
نتائج البحوث 
صياغة البدائ 
اا ا ا الواره الالية 
موازنة البدائل أولوية الإستياجات 
النظربة التربرية 
مشكلات التطيیق 
حمل القرار e‏ 
1 
التقیذ وما یتصل به من 
خطوات في العملية الإدارية 


وابعاً: نظریة بيرت ۲٠٣١ ۲! ۲٥۲۷‏ (نظرية الإحتمالات): 

تهدف هذه النظرية إلى تحديد وتنظيم ما يجب أن تقوم به الإدارة لبلوغ آهداف 
معينة وانخاذ القرارات» وذلك بتقديم معلومات إحصاتية عن مقدار الشك واليقين 
الذي يصاحب العديد من المهام الإداريةء وهذه النظرية تركز على أهمية انتباه الإدارة 
إلى المشكلات المكامنة التى تنطلب إصدار قرارات وتوفر ببانات إحصائية عن مقدار 
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الخطا الحتمل الذي يرتبط بالعمل. (احمد. 2003) ويطلق على نظرية بيرت (الطريقة 
في اتخاذ القرار) وتصنف حسب كمية وطبيعة المعلومات الناحة والتي 
بمشابة بيانات لمدحلات مشكلة قرار معينه. وتكون الحالة المستقبلية جزء من اتخاذ 
القرار.إن المعلومات التي تتوفر عادة عن مشكلة معينة إما أن تكون معدومة أو قليلة 
آو غير موثو في صحتهاء او ان نكون وافية وموثوق في صحتهاء وهذه المعلومات 
إثر في مستوى المخاطر في عملية اتخاذ القرار. والشكل التالي يوضح ذلك 


«الالوسي» 2003 
يدخفض مخرى اللخاطرة 
a‏ 
بالعلرمات ترفر معلومات وافية 
a>) 2 :‏ د (Cerainty‏ 
(حالة عدم التاد 8 2 


isk ۃرطlخl يزد ستو‎ (Uncertainty 


إن الصفر في الشكل البين أعلاه بمثل الجهل بالمشكلة وعدم ترفر المعلومات 
الكافية ما بجعل متخذ الفرار يوم باتخاذه في حالة من عدم الوضوح وعدم القاكد 
ue‏ وقد تتوفر لديه معلومات لكنها ناقصة أو غير دقيقة. إما الواحد في 
فيمثل توفر معلومات كافية عن المشكلة مرضسع القرار» وهنا تتضح 
القرار ويكون متأكدا من أنه يعمل وفق المسابر الصحيح. وتواجه 
الإداري في عمله مواقف بين الحالتين وهنا تكون القرارات في ظل المخاطرة أو 
الٰجازفة» وكلما تحركنا باتجاه الصفر فإنه يعني أن هناك قصرراً في المعلومات وغموضاً 
شديداً ما يزيد من مستوى المخاطر والعكس صحيح فالقرارات تصنف من حيث 
توفر المعلومات بأنها 

آ- قرارات في ظل التأکد را .٠)۹‏ 


ب- قرارات في ظل عدم التأکد رازا 


في ظل المخاطرة )كام 


ج- قرارات 


265 


مدارس الفكر الإداري ونظريات إتفاذ القرارات 


إن القرارات في حالة التاكد هي القرارات التي تتخذ وفقاً 
وهي القرارات التي تتخذ باستخدام نماذج البرجة الخطية والديناميكية ونماذج النقل 
وبرجة الأعداد الصحيحة آي آنها قرارات بمكن التنبؤ بها بما سيحدث مستقبلاً وما هو 
مؤكداً فالفرار يبنى على بديل واحد ولا يوجد أي تأثيرات على النتاتج والمعلومات 
باعتبارها متكاملة تدعم القرار وتسهل عملية اتخاذه (كلالدت 1997) 


آما انخاذ القرارات تحت ظروف عدم التاكد» فإن ذلك يتطلب من متخذ القرار 
ات حول التنائج المستقبلية للأحداث إضافة إلى أن نتيجة القرار غير 
مستقرة للأخذ باي من البدائل في ضوء الحالات الطبيعية واتخاذ القرارات في حالة 
الخاطرة بعني وجود أكثر من حالة محتمل أن تحدث بالنسبة لبديل معين مسن البدائل» 
آي آنه على متخذ القرار تخمين فرص النجاح أو الفشل تحت ظررف مختلفة لعملية 
اتخاذ القرار وبشكل كمي لكل من البدائل الممكنة (الألرسي» 2007) والمشكلة في حالة 
عدم التأكد هي استخدام معابير جيدة للمساعدة في اتخاذ القرار المناسب» وهناك أربعة 
معايير في هذا الجال هي: (المرجع السابق) 


1 - المعيار الحشائم ھە !نم eاءنەصفءء۲:‏ وهذا يعي اختبار انضل اسا البدائل» 
فإذا كانت هناك نتائج متعددة وكلها سيئةء فإن متخذ القرار لابد أن بختار من بين 
هذه النتائج أفضلهاء 

2- العيار المتفائل mise Crt er٥‏ iا0p:‏ ویسمی معیار آفضل التتائج» وهذا يعني 
آن التتائج التي تم الحصول علبها كلها فوق المستوى المطلوب» وصاحب القرار هنا 
يختار أفضل الأفضل» وبوصف هذا المعيار بأنه غير واقعي. 

3- معيار الثدم ۲*٣ع»۴‏ ×هف«111: وهذا المعيار هر الشعور بالندم بعد اتخاذ القرار 
وذلك بقياس الفرق بين أعلى ناتج والنتيجة التي حصل عليها جراء اتخاذ القرار. 

4- العيار الراقعي ٠١‏ ا٣٠۴۲‏ ٣٠ناه٠۴:‏ وهو معيار الحل الوسط بين المعيارين 
الأول والثاني ويسمى المعيار الوسطي بين (أفضل الأفضل) و(أسوا الأسوا) 
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واتخاذ القرارات في حالة المخاطرة يعني وجود أكثر من حالة محتمل آن تحدث 
بالنسبة لبديل معين من البدائل. آي على متخل القرار تخمين فرص النجاح أو الفشل 
تحت ظروف ختلفة لعملية اتخاذ القرار وبشكل كمي لكل من البدائل الممكنة. 
(الألوسي» 2003) 

وعليه فإن القرار الأمثل هو ذلك القرار الذي يتم اخنياره باعتباره أفنضل 
البدائل لعحقيق المدف» كما أن نوعية القرار المختار تعتمد على ما إذا كانت كل 
البدائل معلومة لمتخذ القرار. ويعتمد نحديد المتغيرات في انخاذ القرارات النموذجية 
على تحديد الحغبرات الناسبة على مدى إدراك وتدريب متخذ القرار. 


خامساً: حو عت Operations Research‏ 

ظهرت مجوث العمليات في أواثل الحرب العالية الثانيةء وكانت بداياتها تنصب 
على الميدان العسكري» ثم انتقل استخدامها إلى المجالات التنوعة الأخرى كانجال 
المصناعي والاستفماري ودراسات الجدوى الانتصاديةء وذلك بهدف تحقيق 
الاستخدام الأمثل للموارد الادية والبشرية المتاحة» بتعظيم ا مخرجات وتقليل النفقات 
وتطوير الأساليب والوسائل المستخدمة للتحليل وبجوث العمليات عبارة عن استخدام 
التحليل الكمي كبداية لعملية صنع القرارء وهي أيضاً استخدام التحليل الكمي كبداية 
لعملية صلع القرارات» وكما أنها استخدام الطرق والأساليب العلمية لحل المشكلات. 
حيث أن استخدام الطرق الكمية ا مختلفة مجعل عملية اتخاذ القرارات موضوعية 
وبعيدة عن النزعات الشخصية. (كلالدةء 1997) رتعتمد بجوث العمليات على صياغة 
ن البدائل المختلفة» ولبحوث 


الشكلة في صورة نموذج رياضي وإجراء مقارنة رياضيا 
العمليات خصائص أساسية هي: (بكر. 2002) 


٠‏ استخدام النماذج الرياضية في عرض المشكلة. 
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٠‏ التركيز على المدف واستخدام الأساليب الفعالة ومعرفة أفضل الحلول مع 
الأخذ بعين الاعتبار المتغيرات التي تخضع لسيطرة إدارة المنظمة والمتغيرات غير 
الخاضعة لسيطرتها 

٠‏ إمكانية تحويل النغيرات إلى صورة كمية 

٠‏ إمكانية استخدام نظرية الاحتمالات ما مكن من التعريف بالحلول في حالة عدم 
القأكد. 

٠‏ يكن توظيف البرمجة الخطية في صنع القرارات التعليمية في مجالات التخطيط 
للنظام التعليمي في ضوء الأهداف الخاصة بالنظام. 


سادساً: نظرية المباريات (الًلعاب) 0ء11 :6a me‏ 


في القرارات المنخذة في ظل عدم التأكد» توجد المراقف التنافسية» وذلك بكون 
انون آر آکثر من الحعضور بعملون في صراع فیما بینهم» فکل واحد یرید آن یکسب 
على حساب الآخر. وهذه المواقف تجعل متخذ القرار يعمل ضد خصم ذكي» 
والنظرية التي تحكم الأنواع من المشكلات هي نظرية المباريات (الالوسي» 2003) 
وتقوم هذه النظرية على دراسة الإستراتيجيات التي يتبناها أطراف المشكلة» فكل 
طرف يسعى لبلوغ هدف ماء وتطرح امام هؤلاء الأطراف اللاعبين عدة بدائل متاحة 
للحل وما بختاره احد اللاعيين ويقترب به من الحل يجحسب في شكل تقاط ويكون 
عائد احد اللاعبين من النقاط هو الحل الفاصل للمنافسةء وهناك أربعة عناصر 
أساسية في عملية تحليل المباريات هي: (بكر 2002) 


1. اللاعبون: فاللاعب يثل وحده اتخاذ القرار في المباريات 

ب. القواعد: ويقصد بها تحديد كيفية استخدام الموارد المخاحة في المباراة. 
ج الإستراتيجية: وهي تحدد حركات اللاعبين في حالة ترك الحصم نحو إتجاه معين. 
د.1 وهي ما بجحصل عليه اللاعب نتيجة استخدامه إستراتيجية معينة ويعر 
عنها بطريفة رقمية. 
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وتفید هذه 


ية في المواقف التي توجد بها منافسة عند اختيار بدائل صنع 

القرار وحيث أن لرية المباريات تستخدم في حالة الاختلافات والصراع» فهي تنادي 

بضرورة تحديد معيار القرار وتحديد درجة الاخنلاف في المصالح» ونتيجة لهذا 

الاختلاف» تكون آي خسارة لأي طرف ريما للطرف الآخرء وهذا ما يسمى (باللعبة 

ذات الجموع الصفري) أي أن مجموع الناتج هو (صفر) فإذا ربح شخص ما على 

سبيل الثال/ مائة دينار وخسر الخنافس معه مائة دينار» فإن مجموع الربح والخسارة هو 
- 100 = صفر. (کلالدت 1997) 


سابعاً: نظرية الحكم الإجتماعي Social Judgment T1ıeory‏ 
تعد نظرية الحكم الإجنماعي من النظريات الحديشة وخر القليد 

القرارات» فهي تقوم أساسا على علم النفس. وهل النظرية مستمدة من نظرية 
العدسة التي تتلخص في أن سلوك الكاتن الحي يحدث ني الوسط الذي يتفاعل معه 
وهذا الوسط يتكرن من يقوم الكائن بتفحص هذه المتغيرات 
بفاعلبة ويجوها إلى معان ثم يعيد تجميعها. ويكن استخدام عملية الاستدلال والحكم 
التي تطرحها نظرية الحكم الإجتماعي بأساسها النفسي المعتمد من نظ 
والتحسينات التي أدخلت عليها في عملية صنع واتخاذ القرار» وبالأخص القرارات 
التعليمية. والعناصر الأساسية في نظرية الحكم الإجتماعي هي: (بكى 2002) 

آ- التلميحات/ وهي العناصر المعرفية المتاحة في عملية التخاذ القرار 

ب- المشكلة موضوع القرار 

ج- المهمة 


ثامناً: نظرية التصرر 0ء1 mage‏ : 


أن نظرية التصور هي نظرية سلوكية في صنع القرارات في النظمات» وتبصر 
القرارات» وتركز هذه الغ مان رانب الل وة الفرار حاولة المواءمة 
بين الأساليب الكيفية والأساليب الكمية. والعناصر الأساسية في نظرية التصور هي: 
(الرجع السابق) 


ية العدسةء 
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أ- تصور المسار التنظيمي Organizational Trajectory‏ . 

ب- تصور العمل التنظيمي ۸1001 ا۵٣0‏ نامآ م0ع0. 

ج- تصور المخطط التنظيمي ز٥۲۲ Oz: ٥٣۵1‏ . 

وحيث أن أهم مقومات السار الننظيمي هو تحديد الأهداف» فهو يتكون من 

برامج عمل وخطة إستراتيجية لما وفقاً للأمداف» وهذا امسار بجده تطلعات 
وطموحات صانع القرارء وكلها تصورات تطرحها عقرل أعضاء الإدارة العليا في 
المنظمة وتوجه العمل داخل المنظمة. آما تصور العمل التنظيمي» فيتكون من البرامج 
التنوعة التي تهدف إلى تحقيق الأهداف» والمخطط التنظيمي يتكون من مجموعة من 
النشاطات تتحقق ني إتام انجازها الأهداف المنشودة. ويأخذ المدير صانع القرارات 
متابعة الخطة والنشاط المتكامل داخل منظمته بعين الاعتبارء وبالتالي فإن كل أعماله 
تحتاج إلى سلسلة من القرارات 


وهناك ثلاثة أنواع من التصورات لدى متخذ القرار هي: 

1. تصوره كيف يجب آن نكون الأشياء» وتصوره كيف يجب أن يكرن سلوك 
الأفراد في المنظمة وهذا التصور قائم على القيم والأخلاقيات والأفكارء 
والشخصية لصانع القرارء رالقيم والبادئ التي يؤمن بها اعضاء المنظمة واي 
عن طريقها يتمكن صانع القرار من المشاركة في صع القرار بجاح 

2. تصور الأعمال التي يريد صانع القرار تنفيذها. 


3. مراجعة ما تم تنفيذه ووضع تصورات للأعمال التي لإ ننجز بعد. 

وهكذا نجد أن نظرية التصور في صنع القرار» توضح آليتين ل 
القرار واتخاذهء الأولى إلغاء الأهداف (البدائل) غير المقبولةء والثانية اختيار الأفضل 
من بين القرارات البقية. 
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تاسعاً: شجرة القرار 1¢ Decision‏ 


جرة القرار بعملية اتغاذ القرار متعددة المراحلل ء#عها؟ - 6اس التي 
القرارات المعتمدة الواحدة تلو الأخرى. وعكن استخدام التمثيل البياني 
لمشكلة القرار باستخدام شجرة القرارء الي تكمن في الفرصة التي توفرها للقحليل 
المنطقي للبدائل المختلفة التي ينبغي دراستها قبل اتخاذ القرار. (الألوسي 2003) 
ويستمد إسلوب شجرة القرار من مدخل النظم الذي يقوم على التفاعل بين الأدرات 
والوسائل المستخدمة لاتخاذ القرار» وبين بيثة النظام حيث أن هناك سلسلة من 
تؤثر في عملية القرار. اي آن اتخاذ آي قرار من نظام فرعي» ينتج تائياً 
جدیداً تکون له ردود أفعال في سلسلة متتالية في النظام. (بكرء 2002) أن 
القياس الأساسي لشجرة القرار هي أن تكون مناسبة للمشكلة وتساعد صناع القرار 
ومجب أن تكون محدودة على القرارات والأحداث التي تكون هما نائج يرغب متخذ 
القرار في مقارنتهاء وب أن تشتمل على تفاصيل شاملة لشحن تفكيره. (الآلرسيء 
3 وللوصول إلى مفهوم شجرة الفرارء نطرح مثالا قد يساعد القارئ الكريم في 
فهم ذلك» فإذا كانت إحدى النظمات متوسطة الحجم ترغب في بثاء إحدى وحداتها 
الإنتاجيةء وذلك لتوقعها بان يكرن الطلب على إنتاجها في تزايد ولكن هناك بعض 
الملاحظات التي تشبر إلى أن هذا التزايد في الطللب سيكون عالياً 

إلى العكس» ولذلك فإن الإدارة ت 
كبيرة أو وحدة صغيرة» وبمكن تجسيد هذه المشكلة في شجرة القرارات التالية: 
(الشرتاري» 2002) 
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المشكلة 


پا وس وة بناء وحدة صغيرة| 


الاتتظار 


أتواع القرارات الادارية 

تخقلف نوعية القرار باختلاف المركز الإداري الذي تله المدير» والصلاحيات 
الممنوحة لهء والبيئة التي يعمل فبهاء والسياساث العامة للمؤسسة التي يديرها (البدري 
2 ولكن لم يتفق كاب الإدارة على معايير محددة في مسالة تصنيف القرارات 
وبالتالي فإن مسألة تقسيم القرارات وتصنيفها تخضع لاعتبارات كل كاتب. (الشرقاوي 
6 وهناك الكثبر من التصنيفغات لأنواع القرارات أهمها ما يلي: (القاضي» 2006 
و(جمال الدین» 2004) و(الشرقاوي» 2006) و(الخزامي» 1998) و(البدري» 2002) 


أولاً: القرارات التي تتنارل طبيعة وأهمية المشكلات التي يعا جها القرار: 


1- القرارات الروتينية: تتميز الفرارات الروتينية بأنها تصدر يومياً وبصورة متكررة أو 
خلال فترات متقاربة» ويطللق العديد من علماء الإدارة مصطلح (القرارات 
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البرمجة) على القرارات الرونينية وذلك لأنها لا تحعاج إلى آبجاث سابقة أو 
دراسات ولا تحتاج إلى استشارات قبل إصدارها فهي تحدد سلفاً براسطة إجراءات 
وقواعد المنظمة ويكون تاثير هذا النوع من القرارات ضبقاً في مداه أو في الأنشطة 
اتی یعالجهاء كما أن ذ انجها تكون على درجة عالية من التأكد وتتم القرارات 
الروتينية بواسطة الإدارة التنفيذية أو الإدارة الوسطى لكونها قرارات ثانوية 
تتطلبها حالة العمل اليومية وهي قرارات خططة تعالج مشاكل متكررة ولا تحتاج 
إلى جهد أو إبداع فكري حيث ينم اتخاذها تلقائباً وبشكل فوري نتيجة التجارب 
والخبرات التي مر بها متخذ القرار. 
القرارات غير المخططة أو غير الروتيلية (الإستراتيجية): تدميز هذه القرارات بأنها 
ذات طبيعة هامة ومعقدة» وتعالج حالات جديدة ها آثار بعيدةء ويتطلب اتخاذها 
جهداً فكرياً ووقتاً طويلاً يكفي ممع المعلومات» وتعالج هذه القرارات مشكلات 
غير متكررة وذات أهمية خاصة كالقرارات الإستراتيجية المتعلقة بنشاط المنظمة 
والتي ذها الإدارة العلياء وتسم هذه القرارات بالخطورة لأنه يتوقف عليها 
مستقبل المنظمة. وقد تصل فترة تغطبة هذه القرارات إلى خمس سنوات وأحياناً 
أطول من ذلك لأنها تهتم عادة موضوعات خاصة بالتوسع والتطوير. ونحتاج 
هذه القرارات إلى حسن التصرف والحكم الشخصي والقدرات المنميزة لدى 
متخذ القرار. 
القرارات العكتيكية: هي القرارات التي تقع بين القرارات الروتبنية والقرارات 
الإستراتيجية وهي القرارات التي يكن عن طربقها وضع الاستراتيجيات موضع 
ا تكون بثابة حطرات فاعلة ومننجة فهي قرارات ب 
الأهداف التي تم تحديدها أثناء اتخاذ القرارات الإستراتيجية» وتوضع لنحديد 
السياسات رالإجراءات وطرق العمل التي تساعد في تحقيق الأهداف الحددة. 
والقرارات النكتيكية تغطي أسابيع أو أشهر فا تشتمل على فرارات مشل 
تحديد مبالغ مصروفات التسويق أر مصروفات المعرض السنوي 
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ثانياً: القرارات التدظيمية العامة والقرارات الخاصة: 

1- القرارات التنظيمية العامة: هي القرارات التي تصدر في مواجهة أفراد غير 
حددین أو ني حالات غير ينطبق تنفيذ القرار على كل فرد أو 
حالة تتوافر فبها الشروط الحددة في القرار» وتختص موضوعات هذه القرارات 
في نشاط النظمة وأعماها وتنظيم الأداء فيها بغض النظر عن الأفراد المسئولين 
عن هذه الأعمال 


2- القرارات الخاصة: وهي القرارات الي تصدر مجح شخص معين أو مجموعة 
من الأفراد أو حالة معينة» بجيث لا ينطبق القرار على سراهم. 

ثالغاً: القرارات الفردية والقرارات الجماعية 

1- القرارات الفردية: هي القرارات التي بنفرد المدير أو الإدارة المليا باتخاذها 
دون إشراك الآخرين. وفي جال الإدارة المدرسية قد يلجأ مدير المدرسة إلى 
الخاذ القرار بمفرده دون إشراك أي من المرؤوسين في آي مرحلة من مراحل 
صنع القرار. وقد تكون المبررات لاتخاذ القرار الفردي هي: 
- انخفاض كقفاءة المرؤوسين 
ب- انعدام الثفة بين المدير والمرؤوسين 
_ج- الروتين اليومي وكون المشكلة بسيطة ويومية ومتكررة 
د- عدم توفر الوقت اللازم. 

2- القرارات الجماعية: هي القرارات التي تصدرها اللجان أر فرق العمل أو 
الجالس» ويترتب عليها مخاطر عالية أو تحتاج إلى تكلفة اقتصادية باهظة. 
ولاتخاذ القرارات الجماعية أساليب عديدة نذكر أهمها: 

1- اسلوب القرارات بالإجماع: ويتلخص هذا الأسلوب قي ان یرفع 
المرؤوسين مقترحاتهم إلى المدير الذي بدوره يقوم برفعها إلى رئيسه في 
الميكل الإداري والذي برفعها إلى رئيسة المباشر وهكذا حنى إلى أن تصل 
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إلى المستويات الإدارية العليا. وهنا بصبح من الضروري الإجاع على 
القرارات بنسبة 100 من قبل كل المسنويات التى مر بها القرارات. وني 
حالة الموافقة بالإجاع على تلك الفرارات تعاد مرة أخرى إلى المرؤوسين 
الذين قدموها لكي يتم تتفيذها 
ب-اسلوب القرار بالأغلبية: وهذا الأسلوب يعتمد على الأخذ في بعض 
الأحيان براي الآخرين وذلك من خلال تشكيل اللجان وعقد 
الإجتماعات» ريعتمد هذا الأسلرب على المشاركة. 
إن القرار السليم هو الذي يتميز بالفرضية والمعقولية والاختيار الصحيح 
لأنسب الاحتمالات الممكنة. وهذا يستوجب اتخاذ القرار بالاستاد إلى مجموعة من 
الحقاتق والبيانات وليس على التعصب أو التحيز أو الرأي الشخصي. (احمدء 2003) 
ولكي يكون القرار سليماً وجيداً يجب أن تسوفر فيه المواصفات التالية: (البدري» 
2001( 
آ- جب أن يكون القرار صحيحاً ليضمن تقيق المدف 
ب- يجب أن يتصف القرار بالدقة لتلافي الغموض أو اللبس. 
ج- مدی إمکا بق القرار. 
د- آن يكون القرار اقتصادياً وذا نكلفة معقولة. 
-٥‏ آن یکون القرار ملائماً زِ 
و- أن يتوفر عاملي الحودة والقبول في القرار. 


ويوضح الشكل النالي انواع القرارات (القاضي» 2006) مصئفة حسب 
الفهدف» طبيعة المشكلةء جال الاهتمام جه اللإصدار» والأهمية 
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الفصل الئان 
صنع القرارات الإدارية 
وأهم المشكلات التي تعترضه 


عناصر الفصل: 


صنع القرارات الإدارية. 
آنواع المشكلات. 
مصادر المشكلات. 
أولاً: الصراع. 
ثانياً: البحث عن أسباب الفشل لدى الآخرين. 
فالثاً: عدم الشعور بالمسؤولية. 
رابعاً: استخدام الأنماط التقليدية 4 تفسير الأحداث 


التفكير الإبداعي به حل المشكلات. 


المراجع. 


صنع القرارات الإداري ةة 
وأهم المشكلات التي تعترضه 

صن القرارات اإدارية Decisions Making‏ 
ترتبط مسالة صنع القرارات الإدارية جل المشكلات وهمذا فإنها تبدأ بوجود 
مشكلة حيث أنه لا يوجد قرار دون وجود مشكلة. وعملية صنع القرارات الإدارية 
هي عملية مشاركة في جمع المعلومات وطرح الأفكار المختلفة. والقبادة الناجحة هي 
التى تتمكن من الاختيار المدرك من بين البدائل العديدة التاحة بعد تقييمها جيعاً 
وتحديد نقاط قوة وضعف كل بديل ومن ثم اختيار الأنضل. وتتلخص عملية صنع 

القرارات للقائد الناجح بالتالي: 

Define your Aim.‏ »د 
Examine the Available Options.‏ +¬ 
Consider The Feedbacks.‏ _ — 
Indicate The Best Alemative.‏ ¬ 
Share The Ideas.‏ »- 
Implement The Best Option‏ 
Open the Communication Chanales.‏ 


Negotiate the Results with your team. 
Support your D« 


azo“ nm“omg 


lll 


by Evaluation. 


(احد 2003 

إن صنع القرار بالرغم من أن له أصوله العلمية فإن غجاحه يتوقف بالدرجة 
الأولى على كفاءة معالحة وإدارة مواقفه» ولذلك فإنه من الهم تحديد طبيعة عملية 
صنع القرار والأطراف التي ها دور فيهاء وما يحتاجه منخذ القرار من مهارات تساعد 
على صنع الفرارات وإدارة موا 


صنع القرارات الإدارية واهم المشكلات التي تعترضه 


ولتحقيق المدف الذي سيعخذ القرار بشانهء مجحب تحديد ذلك المدف» آي 
التعريف بالمشكلة التي هي آساس عملية صنع القرارء والشكلة هي 
فيها وتاج إلى تصحيح. 

كما أنها نمثل حالة من التوتر وعدم الرضا نتيجة لوجود بعض الصعوبات التي 
تعيق تمديد الأهداف او الوصول إليهاء وتظهر المشكلة بوضوح عندما بعجز الفرد أو 
الأفراد عن الحصول على التتائج المتوقعة من الأعمال والأنشطة المختلفة (هلال 
2003/2004( 


ق رقرب 


أنواع المشكلات 
هناك عدة تصنبفات للمشكلات موضوع القرار» أهمها: (لمراري 1997) 

1- المشكلة ذات الحل الواحد: المشكلة ذات الحل الواحد ليست مشكلة أصلاً 
فلیست هناك بدائل وبالتالي لا يوجد اختبار بین بدائل 

2- المشكلة فات الحلؤل غير الحوقعة: أي أن حل المشكلة موجوداً أمام متخذ القرار 
مثال: قد يذهب الرجل إلى متزله ولا بجد أحداً بامنزل ويجاول العثرر على مفتاح 
الباب لكن دون جدرى» ولكن يفاجا عندما محضر أحد آفراد الأسرة ليخبره بان 
الفاح وضع تحت قنينة الغاز الموضرعة أمام الباب 


3- المشكلة الفييغة: وهي المشكلة التي لا بمكن التاكد من سلامة حلها إلا بعد تنفيذه. 
4- المشكلة المغرغة الخبيثة: وهي مشكلة معقد توي بشراً وسلوکيات وعلاقات 
وتبدو حلوهما واحدة. لكن غالباً ما تخلق حلو ما مشاكل أكبر من المشكلة 
الأصاية. 
5- المشكلة غير واضحة العام وهذا النوع من المشكلات يتطلب حلولاً إبداعية. 
أن التنظيمات الإدارية هي الأساس الذي تقوم عليه عملية اتخاذ القرارء كما 
أن القرارات الإدارية تعتمد على أساسين هما: 
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مجموعة الحقائق رالبيانات» وهذه ينبني أن تكون خاضعة للاختيار لبيان مدى 
صدقها أو زيفها. 


مجموعة القيم» رهي لا تخضع لثل هذا الاختيار لأنها تعلق بعملية الاختيار 
الأحسن أو الأفضل» والصورة الثالية التي ينبغي أن يكون عليها موضوع 
القرار (الأغبري» 2001) أن صناعة القرارات هي جوهر عملية الإدارةء فهي 
تتغلغل في عملية الإدارة لدرجة يمكن معها القول إن الإدارة هي صناعة 
قرارات٠‏ والشكل التالي يوضح ذلك القرل: (المراري 1997) 
مشکلة لماعل واد ۲ 
One right answer Problem‏ ا 
مکل ماحلول غر مبرقة 
الفاح حت الباب) 
Insight Problem <<aha>> problem‏ 
انوع الشکلات 8 مشكلة خیب / 
(منظور الحلول) | الاکن إثبات صحة الطلل إلا بعد فيد 
يكن التصدي ها لول إيداعية 
ر Wira Donkin‏ 


مشكلة ذات حلقات مفرغة خيبئة مشكلة نحي / 


Vicious Problem 


E ETTORE 
مشكلة معالها غبر واضحة وتتطلب حلول؟‎ 


إيداعية 
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مدير المدرسة كقائد الإداري وكيفية التعامل مع المشكلات 


الأفراد في أساليب تعاملهم مع الآخرين وفي طرق اتصالمم» وذلك ننيجة 
الفروق الفردية التى جبلوا عليها. هذا من ناحية» ومن ناحية أخرى تتباين المؤسسات 
متمثلة في إدارتها وطريقة تنظبمهاء وحجمها في تعاملها مع المرؤوسين مستمدة ذلك 
من النمط الذي تسير عليه وتتخذه أسلوبا للتعامل مع الآخرين ومع ذلك لا تخلو أية 
إدارة من وجود صعوبات آر مشاكل أو معوقات أو صراعات تعترض سبيلها تقوم 
بنذليلها ما أمكن» ذلك حفاظاً على النظام من جهة ولتحقيق الأهداف بشكل سليم 
من ناحية أخرى. وحيث أن العملية الإدارية في المدرسة تقوم أساساً على التعامل مع 
المعلمين والإداريين بشكل مباشرء أي وجهاً لوجه لذا فإنها أي العملية الإدارية لاإبد 
وأن تواجه بعض المشاكل التي يفترض من القائد تلافيها وحلها بموضوعية وعقلانية» 
بعد التعرف على جذورها ومسيباتها ونتائجها ومردوداتها. والمشكلات ليست شيئاً 
لكنها أحد العرامل الدافعة للإبداع والتطريرء ومواجهة المراقف الصعبة بشجاعة 
قدرة الفرد آر المؤسسة في التعامل مع المشكلات فكل موقف بواجه الفرد فيه 
مشكلة بجب عليه الاستفادة منها في بناء شخصيته والمنظمة أو المؤسسة التي يعمل بهاء 
فالفرد أو الننظيم الذي يتعلم من اخطائه ومن الخبرات التعلفة بحل المشكلات سقكون 
لديه القدرة على تصحيح الأ خطاء بالسرعة الممكنة. (هلال 2002/ 2003) 


مصادر المشكلات التى تواجه الإدارة 
أو الصراع 

الصراع هو «موقف يتصف بالنافسةت فيه الأطراف المتصارعة على وعي 
بتناقضاتهاء ويسعى كل طرف منها إل تحقيق غايته على حساب الطرف الآخرء وقد 
عنه العدوائية؛ (العماير» 1999) والصراع عملية الخلاف او النزاع أو التضارب 
التى تنشأ كرد فعل لممارسة ضغط كبير من جانب فرد معين أو مجموعة» على فرد آخر 
أو مجموعة أو منظمة أاخرى سواء من داخل ميدان عملها أو في ميدان مجتمعي آخر 
بهدف إحداث تغيبر إجابي أو سلبي في بيشة أو معابير أر قيم ذلك الفرد أو تلك 
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الجموعة أو المنظمة (المنديء 2000) والصراع ‏ واقعة في كل النظم» لكنه ليس 
بالضرورة مصطلحاً سلبياً بل أن له أحياناً قيمته في النظام. فهو قد يعني العنف أو 
التدمير» أو الضبط غير الحضاري للأمرر؛ أو عدم اللجوء إلى سلوكيات عفلانية» 
ولكن من الممكن أن يعني أيضاً ا مغامرة والتجربة المثيرة والتحديث والتوخ 
والإبداع» والنمرء والعقلانية الجدلية. فالصراع سلاح ذو حدين سلبي أو إيجابي» 
(العمابرة:1999) والصراع بقته لیس خيرا أ او شرا أو صواباً أو خطاء وإغا 
الأشخاص التورطون فيه يفسرون الواقف التي تجابههم» آي يضبفون عليها المعاني» 
حسب رؤيتهم للصراع» ویسنجییون ها وفق تصوراتهم عنها. ومع أن عدداً قليلاً من 
الأفراد يستمتعون على ما يبدو بمراجهة مواقف الصراع إلا أن معظمهم يجدون فيه 
تهدیداً هم (فیفر ودنلاب» 2001) وهو آیضاً «تعطل آو انهیار في سبل ووسائل صنع 
القرار المعياري أو في تقنباتهاء ما يجعل الفرد بعيش صعوبة اختيار بدائل الفعل أو 
الأداء» (الطوبلء 1999) ويعرف الصراع على أنه عملية بذل جهد مقصود من 
قبل شخص ما لطمس جهود شخص آخر باللجوء إلى شكل من العراتق ينجم عنها 
إحباط الشخص الآأحر وتثبيطة عن تحصيل أهدافه وتعزيز ميوله.ا(شحادف 
1992( 

ولقد أهتم علماء الإدارة بالصراع تأثراً بنظرة علماء الاجتماع باعتبارها أكثر 
تعمفا في قضية الصراع وتوضيح أبعادهاء فقد أهتم علماء الاجتماع بفهم الصراع 
داخل النظم الاجتماعية ويشمل ذلك الصراع الموجود داخل الفرد وصراع الجماعة 
والصراع بين الجماعات. 

وهكذا شكلت نظرة علماء الإجنماع فكرة غنية ومفهوماً مفصلا عن الصراع 
لدى الإداربين ما ساعدهم على فهم كيفية تأثير الصراع على سلوكبات تلف 
العاملين في آي نظام (العمابرةء 1999). 

آما مفهرم إدارة الصراع» فيعني على المستوى التنظيمي الطريقة أو الآلية أو 
الإستراتيجية التي يتبعها المديرء وييكن من خلاطما حل الصراع أو الاختلاف الذي ينشا 
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بين آنماط السلوك العادية أو المفضلة سواء بينه أو بين العاملين معه» أو بين العاملين 
بعضهم البعض» أو بينهم وبين النمط السلوكي الذي يفضله التنظيم وتوجيهه نحو 
إحداث التغيبر رالتطوير المبدع للعاملين» ومن ثم زيادة كفاية وناعلية التنظيم الإداري 
لأن الصراع إذا أحسنت إدارته يتحول إلى ظاهرة تبعث على الإبداع والمنافسة الشريفة 
ما يعود بالفائدة على العاملين وعلى المنظمة نفسها. (شحادة 1999) 


أنواع الصراع 

للصراع ثلاث آنواع هي: (العمايرةء 1999) و(الطويل 1999) 

1- الصراع الفردي: يتكون هذا الصراع عندما لا بتمكن الفرد من مضاهاة البدائلء 
وهذا يكون أثناء مارسة الفرد عملية إتخاذ قرار ما وبوضع آمام عدة خيارات» 
فإذا ما أتيحت لمدير المدرسة على سبيل المثال» فرصة الاختيار بين وظيفيتين هما 
نفس المميزات» فقد بشعر ببعض القلق - الذي سرعان ما يعم التغلب عليه - 
ذلك أن عملية الاختيار تكون بين هدفين كلاهما إيجابي. (الطويل 1999) وهذا 
الصراع قد بحدٹ آبضاً عندما یکون لدی الفرد خیار بین عمل شیثین لا برغب في 
أي منهما. وقد يتشا الصراع الفردي أيضاً عندما بوضع الفرد أمام موقف ما 
يجتوي على عناصر إجابية وعناصر سلبية ومشل هذا الموقف يسبب الصراع في 
داخل الغرد ويتردد في إتخاذ القرار. 

2- الصراع بين الأفراد: بجحدث هذا النرع من الصراع عندما يتمسك كل فرد بوجهة 
نظره إزاء مسالة ما وهذا النوع من الصراع كثير الحدوث بين القائد التربوي من 
جهةء وبين أحد المرؤوسين أو مجموعة منهم من جهة اخرى. وبشكل عام فإن هذا 
الصراع إذا ما حدث في آية مؤسسة» يمكن رده إلى مصدرين رئبسيونء الأرل: عدم 
الاتفاق على الأهداف أو على الإجراءات» رحالات الاختلاف على إجراءات 
بلوغ الأهداف التربويةء والتي تقع ضمن الوسائل أو الطرق» اما المصدر الشاني 
فيشمل الأمور العاطفية مثل المشاعر السلبية التي تنعكس في صورة الغضب وعدم 
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الثفة والغوف والرفض والمقاومة» حاصة بين المدير والمرؤرسين. وفي معظم 
الأحيان تكون هذه الشاعر السلبية تراكمية أو سابقة لموقف الصراع. 

3- الصراع القائم بين النظم أو بين الجماعات: رهر صراع أي نظام مع أنظمة خارجة 
عنه» وقد بكون ثل هذا الصراع إيجابيةء مثل تزايد مسك النظام بهويته 
وقيمه وأهدافه. ولكن إذا كانت هناك خلخلة في درجة انسجام النظام مع نفسه 
فإن الصراع الخارجي قد يشكل تهديداً يقود إلى نوع من مشاعر اللامبالاة وتغليل 
درجة تناغمه ما قد يهدد بتحال النظام وتفككه 


وهذا الصراع يظهر في عدة جالات في المؤسسة منها: 
٠‏ الصراع بين مستويات السلطة (الإدارة العلياء الإدارة الوسطىء المباشرة) 
٠‏ الصراع بين الإدارات الوظيفية (التعليم المدرسي» التعليم المهني) 
٠‏ الصراع بين الرظاتف التنفيذية والوظانف الاستشارية. 
٠‏ الصراع بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي (لمارسة والجتمع) 
(العمايرة:1999) 
ويرجع السبب في حدوث هذا الشكل من أشكال الصراع إلى أسباب كثيرة 
منها: (الطريل» 1992) 
- الاعتماد المتبادل في العمل 
- غموض الوسائل والأهداف أو تعارضهما 
- صراع الدور 
- التنافس على موارد محدودة 


النظريات الإدارية وموقفها من الصراع 
تنالت المدارس الإدارية مسالة الصراع وحددث نظرتها منه. ولقد تفاوتت 


آراء منظري الإدارة في الصراع ومن النظريات التي تناولت موضوع الصراع: (الطويل» 
199 ) و(العمایرة» 1999). 
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و القليدية في الإدارة: تنظر إلى الصراع نظرة سلببةء وتعتره مرادفاً 
للعنف والتخريب» ومصدر شر وضرر وبحب التخلص ت منه» وانه يعمل علی 
تسيب النظام» وعلى فشل الإدارة في التخطيط آو في مارسة قدر من المراقبة 
ذه النظرية تطالب بالتقليل من الصراع داخل المؤسسات إلى أدنى حد 
ممکن او إزالته نهائياً. 
النظرية السلوكية في الإدارة: ترى هذه النظرية أن كل النظم» ومن خلال 
بنيتها توجد فيها إمكانية صراع» وهي لا ترى في الصراع شيئا غبفا أو شرا 
من الشرور في كل الحالات» ونرى أن الصراع يكن أن بختلف فقد يولد 
ة في أداء الجماعة» ومع ما سبق فإن النظرية السلوكية تنادي 
كسابقتها النظرية التقليدية» بضرورة حل الصراع وإنهائه وعدم تشجيع 
حدوثه 
الأسلوب التفاعلي مع الصرإح: ويعتبر هذا الأسلوب التفاعلي أو التعاملي 
من الآراء ا معاصرة في الصراع» والذي يعتبر أن حدوث الصراع في 
الؤسسات أمر حتمي» ذلك أن الأفراد أو الجماعات داخل النظام 
الإجتماعي» يعتمد بعضهم على بعض» كما أن الببثة التي يحدث فيها الصراع 
دائمة التغيبر» وثرى آن الصراع وعدم رتابة الأمور بمكن أن يكون شيئا مفيدا 
للمجنمع ومزسساته على المدى البعيد» ويقوم الأسلوب التفاعلي على 
ضرورة وجود الصراع» ويطالب الإداريين بعدم محاولة إيجاد تنظيم يخلو من 
أبة قوة متعارضة» لأن وجودها قد يشكل أحد عوامل بقاء المؤسسة 
واستمراريتهاء ويساعد على النقد الذاتي وعلى الإبداع» من منطلق آن 
الجماعة التي تميل إلى السكون والرتا التطابق والمدوء المستسلم هي أكشر 
تعرضا لأن تصبح جامدة راكدة فانرة الشعور وغير مسنجيبة للتغيير 
والتحديث. 


إدارة الصراع 


صنع القرارات الإدارية وهم المشكلات التي تعترضه 


الصراع في أية مؤسسة أمر عادي إذ أنه لا يكن وباية حال من الأحوال آن 
تحصل موافقة بالإجماع على أمر ماء ولكن بعض الأشخاص يتجنبون الصراع 
ويجاولون السيطرة عليه من خلال التغاضي عن الغلافات وهذا أمر غير مرغوب فيه 
لاسيما في جال التربية» حيث إن التغاضي عن الخلافات والانسحاب السريع لا 
للمرء الفرصة لتبادل الغبرات ووجهات النظرء لذا يتحتم على الأفراد عمابة البحث 
عن أسلوب جيد للتعامل مع تلك الخلافات» عن طريق الحوار الهادئ» والإتصال 
الفعال» وتبادل وجهات النظرء وتوضيح المسببات والمبررات حول قبول أو رفض 
موضوع ماء مع توضيح مزاياه وعيوبه واللجوء إلى أسلوب الإقناع والاقتناع. إن 
القائد الإداري الذي يارس النمط التسلطيء نجده ينخذ قراراته الفردية مسبقا 
ويعرضها على مرؤوسيه آو أعضاء مجلس الإدارة كأمر روتيني» فلا بعترض على ذلك 
أحد بل يوافق الجميع على ذلك خوفا من بطشه» أو تحفظاًء فقي مثل هذا الموقف لا 
یکن آن ينشا آي صراع» ذلك لأنه لا جال للنقاش آو طرح وجهات النظر؛ وهذا آمر 
غير مقبول. ذلك أن الإتصال الفعال بين الأفراد يسترجب وجود معارضين للنصعيد 
من فاعليقه والحث على تبادل الآراء ووجهات النظر وتوسيع الأفكار المتنوعة 
وتشجیع المنافسةء لذلك فإن الجموعات التباينة في أفكارها أكثر إنتاجية من الجمرعات 
المعجانسة. وقد ينشا الصراع بين مدير المدرسة والمعلم نتيجة لاختلاف الآراء أو عدم 
وضوح التعليمات أو اللبس وعدم الفهم للمعاني كماآنه قد ينشأ بين المعلمين 
أنفسهم» أو بين بعض المعلمين وأرلياء الأمور أو بين التلاميذ بعضهم البعض أر بين 
التلاميذ والمعلم ومن واجب الفائد التربوي تبصير المعلم بأهمية مواجهة السلوكيات 
السلببة بأخرى إيجابية واجتناب اللجوء لعلاج السلوك السلي بثلهء بل اللجوء إلى 
الإبجابية في كل الأحوال حيث إن السلوك السلي بقود إلى سلسلة من السلبيات التي 
تقرد إلى التوتر والإجهاد أو ربا إلى هجر المدرسة. إن المعلمين والإداريين الذين 
يولون النظام المدرسي جل عنايتهم» ويسعون إلى تقليل الصرإع إلى آدنى حد مكن 
وذلك عن طربق قيام العلم في بده العام الدراسي بالاشتراك مع تلاميذه بوضع نظام 
داخل حجرة الدراسةء وهذا النظام يتضمن النتائج المترتبة على قيام بعض اللاميذ 
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بسلوكيات مرفوضة. ولحل الصراع بين المعلمينء على مدير المدرسة 
التدريبية وبرامج الشدريب أثناء الخدمة حول نحقيق واستراتيجيات التعامل مع 
الصراعات واللجوء إلى الإتصال الفعالء وهناك بعض الطرق المقترحة لمدير المدرسة 
للتعامل مع آنواع الصراع» هي:(فيفر ودنلاب» 2001) 
1- اعرف استجابانك العادية للصراع» وتر عن طرق مكنة لتعامل مع مواقف 
الصرع 
2- اختر الاستراتيجيات الناسبة» والتي تبدو عملية بالنسبة لك» وهيى نفسك 
لتجريتها 
ابجث عن طرق لنع الصراع» والتقليل منه» وطور مهاراتك الإتصالية هذا 
الغرضص. 
آن الصراع في حد ذاته مصطلح قیمي» لا یکن وصفه على انه جید أو سیئ» 
فهو مصطلح حبادي» وآن آثره على النظم وعلى سلوكيات الأفراد فيها يعتمد وإلى 
حد كبير على الطريقة التي تتم فبها إدارة الصراع. 
آن الإدارة الفعالة للصراع» التي كن آن تتم من خلال التعامل مع الصراع 
على أنه مشكلة متوفعة تتطلب حلا ضمن مناخ نظمي تسوده روح التشارك فإنه كن 
آن يؤدي إلى حرجات إيجابية منحجة تزيد من إحساس النظام بصحته وقدرته على 
التعامل التاجح مع أهدافه ومرامیه. 
ومهما تعددت سبل إدارة الصراع والتمامل ممهء فإنها يجب أن تهتم بتحقيق 
فعالية هذا الحل ؛ لأن نكرار الصراع وشدته وتحوله إلى أزمة كن أن تكون له آثار 
مدمرة على سلوك أفراد النظام منها مثلا الانسحاب النفسي كالعزلة او الانسلاخ عن 
الجماعة» أو الشعور باللامبالاة أو الإحساس بعدم الأهمية» أو الانسحاب المادي 
كالتغيب» التباطؤ والتاخر أو النقلب في العمل» وقد يلجا بعض العاملين في النظا 
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للصراع الذي يعيشونه إلى إبداء توجهات وسلوكيات مثل إمال العمل أو 
تخريب متلكاته» أو سرفة بعضها.(العمايرة1999) 


وهنا لابد من الإشارة إلى أن دور الإداريين في إدارة الصراع كبير الأهمية لذلك 
جب ألا يشغلهم انهماكهم في النعامل مع سبل إدارة الصراع ومعالجة 
ظواهر الصراع الصحبةء ولذا فإن سبل استثارة (صراع صحي) يحب أن تحظى باهتمام 
لا يفل عن سبل علاجه. ومن السبل التي بمكن آن تستخدم لاستثارة صراع بناء داخل 
النظامء استخدام الإداريين والقادة لعملية التواصل في النظام استثارة أفراده وتنشيطهم 
والتاورة بالبيانات والعلومات بهدف تشجيع التفاعل وتوفير فرص للتعبير عن الرأاي 
ومناقشة الأمور وتحفيز العاملين على الإبداع والابتكار والنمو والتغبير 

كما قد يستخدم القائد الإداري القائد اسلوب تعديل المتغير البنائي للنظام 
كوسيلة لإيجاد فرص جديدة للتفاعل وإخراج النظام من رتابته وركوده وبعث حياة 
جديدة و 


فالمهم أن يدرك الإداري أن المسلمة التي كانت تنظر للصراع على أنه بالضرورة 
من مميزات الجماعات الدنيا ونه شيء خرب باستمرار» قد أنضح عدم صدقهاء فاللهم 
ليس الصراع جد ذاته بقدر ما هي الكيفية التي نم التعامل معه. (الطويل.1999) 

آن اجتناب الصراع بختصر الكثير من الوقت»ء حيث إنه من أول مسببات 
تكرار غياب المعلم عن المدرسة و | aجرla ùÎ «(Barrow and Others,2001)‏ 
أحد أهم مسببات الصراع هو عدم اعتبار عامل الوقت للتحدث بطريقة موضوعية 
وفاعلية مع الآخرين» وهذا يجعلنا نبذل الكثبر من الوقت والجهد لحل هذا الصراع. 


الأساليب التبعة في إدارة الصراع 


لقد تطرق إلى أساليب إدارة الصراع عدد كبير من الباحثين» وقد ذكر الطويل 
أسلربان يتبعان في إدارة الصراع هما: (العمايرة 1999) 
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1- التناول التقليدي للصراع: وهو تناول ينظر إلى الصراع على آنه موقف يتميز 

اقضين أحدهما الربح والآخر الخسارة وهنا بنظر للمتنافسين أو 
المتصارعين على أن ميومم متنافرة وآن اهتماماتهم منغايرة» بجيث لا يبقى 
جال لأي حل وسط, وأنه لابد من فشل أحدهما على حساب نجاح الآخر. 
فالموقف لا يجتمل سوى الربح أو الخسارة. 

2- التناول الاحتمالي للصراع: بعتمد هذا التناول على المفهرم القائل بان 
تشخيص الموقف وقليله يعشبر امراً ضرورياً للعمل والأداء بالقالي فان 
أنضل سبل للتعامل مع الصراع مكن أن تتم عبر تشخيص دقيق للموقف 
بهدف التعرف على نسب احتمال للتعاسل معه ضمن معطيات ظروف 
الموقف» لذا فإنه من الأمور اهامة التي جب اعتبارها عند التعامل مع الصراع» 
ضرورة البحث عن بدائل لإدارة الصراع ومن ثم دراسة الموقف الأكثر 
مناسبة وملائمة لكل من هذه البدائل التي يمكن أن تحقق فيها أقصى كفايةء 
جميث لا تعالج فقط المشاكل الحرجة - مصدر الصراع - ولكن أيضاً وني 
الوقت نفسه نحافظ على النظام وتفويته وتجعله قادرا على الاستمرار 
والإبداع 

3- آما(شحادةء 1992) فقد تناول وسائل إدارة الصراع التربوي بالشكل التالي: 

أولاً: إدارة الصراع داخل الفرد: لا بوجد مط دد لإدارة الصراع الذاتي 
ذلك أن شخصية الفرد وأسلوب تعامله مع الآخرين تعتبر من المخغيرات الشرطية التي 
تؤثر على أساليب إدارة الصراع الذاتي» ويلجأ الفرد إلى استخدام وسائل دفاع 
سيكولوجية في هذه الحالة حيث تعتبر هذه الوسائل جزءأً رليسيا من شخصية القرد 
ولا يدرك الفرد عادة أنه يستخدم هذه الوسائل وإن كان من السهل عليه ملاحظة 
شخص آخر أثناء استخدامها. وتندرج هذه الوسائل من وسائل إيجابية نسيياً (مشل 
السموء التفويض) إل وسائل سلببة نسبيا (مثل الانسحاب» التبريرء الإسقاط). 
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ثانيً: إدارة الصراع بين الأفراد: يتفن كتاب الإدارة على وجرد الأساليب 
الشخصبة في إدارة الصراع بون الأفراد وإن كان هناك خلاف بينهم حول مدى فاعلية 
كل آسلوب. وقد قام (بليك ومتون) بتحديد خسة آساليب لإدارة الصراع بين 
الأفراب أرضحاها على شبكة إدارية ها بعد أن أرضحا الاهتمام بالأفراد داخل 
امنظمةء والاهنمام بالإنتاج» وجعلا لكل من هذين البعدين إحداثاً جد من 9-0 وقد 
ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوايا الشبكةء وكذلك النقطة الواقعة في الوسط› 
وبالتالي حددا الأساليب الغمسة التالية لإدارة الصراع: التجنب» الإجبارء» الححل 
الوسط التهدثةء المواجهةء ميز بين أساليب عدة في إدارة الصراع بين الأفراد مستخدماً 
ططاً شببهاً مخطط بليك وموتون» على أساس بعدين رئيسيين هما الاهتمام 
بالنفس» والاهتمام بالآخرين» وينتج عن توحيد هذين البحدين عدة أساليب لإدارة 
الصراع بين الأفرادء وهذه الأساليب هي: (شحادة 1992) و(روبنستاين» 2004) 
و(جمال الدین» 2004) 


1- اسلوب التجنب: ويقصد به عملية الانسحاب من إدارة الصراع» فقد يتجنب 
المدير حضور إجتماع معين» أو برفض أن يقف إلى جانب أاحد أطراف 
الصراع» رغم أن هذا الموقف يؤدي إلى إحداث نتائج سلبية على نحقيق 
الأهداف» ومع ذلك يكن اللجوء إلى هذا الأسلوب في بعض الحالات مشل: 
أن یکون هناك آخرون يمكنهم إدارة الصراع أفضل من المدير مشل أحد 
المرۋوسین 

2- اسلوب الجاملة أو الخسارة: وفيه يتصرف المدير كما لو كان يعتقد أن الصراع 
سيزول رور الوقت ويدعر أطراف الصراع إلى التعاون عاولاً تقليل الشوتر 
كما ينجاهل الخلافات ولا يناقشها قطعاً. وهذا الأسلوب يشجع الأطراف 
على إخفاء مشاعرهم» ولذلك قإن فاعليته قليلة في التعامل على مع الكثير 
من المشاكل. ويمكن اللجوء إلى هذا الأسلوب إذا كان الصراع قائماً على 
اختلاف الصفات الشخصية. 
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اسلوب الحل الوسط (النسوية آو المصالة): ويتصف هذا الأسلوب بقدر 
معتدل من كل من الحزم والتعاون» وقد ينشأ عن استخدام هذا الأسلوب في 
مرحلة مبكرة من الصراع مثل التشخيص السريع للمشكلة أو عدم اكتشاف 
الأسباب الحقيقية للصراع. وعكن اللجوء إلى هذا النمط إذا تسارت قوة 
طري الصراع» من خلال المفارضات فهر يهدف إلى إيجاد حل ملائم يرضي 
كل الأطراف. 
سلوب الغافسة: يلجا المدبر في استخدامه لمذا الأسلوب إلى قوة السلطة 
والمركز» والحل الذي بتوصل غلیه یون في صالح أحد الأطراف فقط 
وعندما يكون الصراع بين الزملاء فقد يلجا احدهم إلى المدير لممارسة السلطة 
على الطرف الآخر. والاعتماد الزائد على هذا الأسلوب قد يحفف من 
الدافعية للعملء ومع هذا بمكن استخدام هذه الأسلرب في بعض الحالات إذا 
كانت القضية طارئة وإتخاذ تصرف سريع عملية ضرورية. وعلى العموم 
يتسم هذا الأسلوب بعدم التعارن 
اسلوب القمع: يعتمد هذا الأسلوب على وجوب استبعاد كل الصراعات 
جانباً» حرصاً على كيان النظمةء فإذا نشا أي صراع يقوم المدير باستخدام 
السلطة الرسمية لردعه بقوة وعدم السماح بالتعبير عن هذه الصراعات 
والغلافات منعاً لتفاقم الأحدات. 
اسلوب العصعيد؛ وهذا يعني إعلان الصراع وتوضيح أسبابه» واطرافه وذلك 
لنهيئة اناخ لوضع نهاية له قبل 
سلوب التعاون: ويتميز هذا الأسلوب باهتمامه ببعدي الحزم والتعاون» 
وباللجوء إلى القوة وإلى العلاقات الإنسانية ومن خلال هذا الأسلوب بقوم 
بدراسة أسباب الصراع مع الأطراف كافة ذوي العلافة وطرح بدائل الحل 
ومناقشتها مع هذه الأطراف حتى يتم علاج الأمر» موضوع الصراع» علاجاً 
فعالاً مقبولاً من الجميع» رغم أن هذا الأسلوب بلزمه القت الكافي الذي 
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قد لا يتوفر للمدير أحيانا إلا أنه من أنضل الأساليب ريمكن اللجوء إلبه إذا 
كان موضرع الصراع قضية أساسية تؤثر على إنجاز الأهداف التربوية كأن لا 
يقوم المعلم بالتخطيط لعمله. ومن الجدير بالذكر أن هذا الأسلوب يعطي 
أهمية للأهداف الشخصية وأهداف المنظمة في آن واحد. 


ثالثاً: إدارة الصراع بين الجموعات: 
أن إدارة الصراع بين الجموعات تتطلب تشخيص الصراع والتدخل فيه عن 
طریق: 

1- تشخيص الصراع: آن تشخيص الصراع داخل أية مؤسسة تربوية خحطوة هامة 
على طريق إدارته لأن سبب الصراع ومصدره قد لا يبكون كما يبدو على 
السطح» وتشتمل هذا العملية على: 

٠‏ تحديد حجم الصراع ومصادره واسبابه 

٠‏ نشخبص فاعليه النظام الداخلي للمؤسسة وفاعلية أفرادها وامجموعات التي 
توجد فيها. وعلى سبيل الثال لو حدث صراع بين لجان المواد الدراسية في 
مدرسة ما أو بين أعضاء لجان النشاطات فبها. فعلى مدير المدرسة إذا ما اراد 
إدارته بفاعلية أن يطرح مثل الأسئلة التالية:- (العمابرة - 1999) 
ما اساب الصراع؟ هل يكن آن يزرل أو يتناقص أو من الممكن أن يزداد 
ويؤدي إلى عدم تحقيق أهداف هذه اللجان ويجدد أدوار اعضائها؟ مل هناك 
تصرر واضح عن إمكانات ورغبات كل معلم مشارك في هذه اللجان؟ 
وجب أن تبن نتائج التشخيص ما إذا ما كانت هناك حاجة للتدخل وما نوع 
هذا التدخل 


تنشا الحاجة إلى التدخل إذا كان الصراع أقل أو أكثر مما بنبغي 
وهناك أسلوبان للتدخل في الصراع وهما: 
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آ- اسلوب سلوكي: ويحاول هذا الأسلوب تحسين فعالية المؤسسة عن طريق 
جله من النشاطات التي تهدف إلى تنمية العاملين فيها مهنباأًء يث 
يتمكنوا من تعديل سلوكانهم وإتجاهاتهم وتقكنيهم من تعلم تلف 
أساليب إدارة الصراع بكافة أشكاله ومستويانه. 


ب- اسلوب هيكلي: يسعى إلى تحسين فعالية المؤسسة ب 


بعض خصائص 


التصميم الميكلي للمؤسسة مثل نظام التواصل» تصنيف الوظائف» إعادة 
التنظيم» تمليل المهام. 


3- مواجهة الواقع 
وف ظروف الوق 


: أي الأعتراف بوجود الصراع وتقبله كظاهرة فطرية ونسبية 
دون تخوف من تاأثبر وجوده على العاملين أو على 


المنظمة. (جمال الدين» 2004) 


4- عدم التشاؤم: قد يكرن الثزاع بثاء يقرد إلى الإبداع» كما كن أن يكون هداماً 
ولذلك يجب التعامل معه بروبة ورحابة صدر لمعرفة طبيعته ونوعيته. 


أماط السلوك في تدبر الصراع 

1- الاشقادي 

اللرنف يبحث عن العيوب» عقابي» تاديي» ينوقع الإذعان من الآخرين» 
يخاصم» يضمر العداء» بهدد» يظهر نفسه بأنه أكثر فهماء بجذر ويتوعد. 

الكکامات: جب علبك يتحتم عليك» لا تقل ذلك ابداً 

الوضع: الوقصوف» الوعيد باسستخدام السبابةء وضع الكفضين حول 
الخصرين »بوس الوجهء نقطبب الجيين. 

us 7|‏ حرج فررآ من مكتي» انت ل تفمل آبدا ما اقول للك لا تزعجني 
بالعودة لقابلتي إلا بعد ان تناكد من قدرتك على التصرف بادب 

2- البناتي أو المعظم 

امرف حازم يفوض» بجحث» بضع حدود» بطرح توقعاته» برفر الحماية 
والطمائينة يتحدث ببشاشة ولطف. 

الكلمات: حستاء آنوقع؛ واضح: 

الرفح: مسیطرء منواصل؛ مرح» حاسم للأمور» مركز رمنتبه. 
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اد تعرف نظام الكلام عندما أكون أنا التحدث» ارجوك انصت حتى 
تعرف ماذا عليك أن تفعل. 


منمق» يتساهل» قريب جداً من الشخص الآخرء شديد الحمايةء ببسط 
الأمور دعني أتصرف» شيء مؤل» مسكين أنت» ساساعدك 

دعنی اتصرف» شيء مولب مسکین انت» ساساعدك. 

يهدي» ينلمس مواطن اللي يعتمد عليه بقلم الساعدة 

لا قلق اذا م تمكن من عمل ذلك با اد أعلم بأنك تعاني من 
صعوبات في البيت 


أحب ذلك ذلك بهمني؛ هذا عمل جيدء هل تربد مساعدتي؟ 
بربح» یفتح قلبه» پیم بهتم» ياح بالاعتبار. 
اد آعلم آنه آمر صعب عليك آن ترکز» هیا بدا وساساعد3 


حدر موضوعي» منطقي؛ عملي» یفک بستقبل الأفكار 
كيف؟ يوجه الأسثلةء يناقش 
مرتاح» متحمس» ملاحظ: بستخدم نظرات المبنين للإتصال غير 


E aR aaa 
مسؤولية إنهاء العمل لوحدك هنا؟ أم معي في وقت الاستراحة؟‎ 


ودود مهتم» دبلوماسي» محترم يحافظ على السرية. 

رجا شکرآ. ساعد بسال» بصغي. 

دائم الحضورء مؤدب» مهيا للمساعدة مشارك 

كيف افدر ان اساعدك با اهد؟ احسنت في طلبك للمساعدة. 


قلق» بجاول إسعاد الآخرين» منسحب» عدوا 
لا آقدر لا آرید» حاول» آمنی 
منهارء منغلق» يقسم ويجلف؛ يصرخ ويشتم 
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E‏ لاء ليس بإمكانك مغادرة الكعب» لقد وصلت إلى حد الانفجار جراء 
تصرفاتك. 

8- العلقاتي 

الموقف: حبوي» فعال» یزود؛ یسال» مبدع» يبحث» يعبر عن نفسه. 

الكاممات: عظيم؛ تع آريد الزيد 

الوضع عدم الفقة بالتفس» ينظر إل جهة واحلة متراخ» سعيد. 

سے صحيح» هيا يا امد دعنا نتسابق ومن منا بعال المشكلة أولاء يقوم 
باختبار النشاط اللاحق. 

9- غي الناضج 

(ابجامل) 

الموف: غير مسنوول» أناني» عديم الاهتمام عديم الاعتبار لامور عليم 
التفكير. 

الكکلمات: لا آريدء آناء لاء لي ملي 

الرسح: لا يعمكن من السيطرة كدر الحركةء مشغول جداء كي العبث خير 
مکترٹ 

سے | _حسناء دعهم يتنظرون فې الېرد» خن انتهائي من شرب قهوتي. 


أن القائد الواعي الذي يعمل على تدبر الصراع بين مرزرسيه ومعالجته» عليه 
أن يوجههم إلى القراءات حول كيفية التعامل مع الصراع والعمل على توفير 
استراتيجيات لتشجيع الإتصال الفعال» وترفير الفرص للمرؤوسين للتعبير عن 
عنهاء وإتاحة الجال هم للتعبير عن همومهم ومشاكلهم 
والصعوبات التي E‏ في جلسات منظمة يحدد القائد الإداري مواعيدها وأهدافها 
ويقدم من خلاطا الاستشارات والتوجيهات اللازمةء وعلى القالد الإداري تبصير 
مرؤوسيه بأهمية الجلسات الفردية بينه وبينهم لضرورتها الملحة للتقريب من وجهات 
النظر وسماع الشكاوي والعاناة التي ترهقهم رندعهم للتوتر والإجهادء وتقديم 
النصح والتوجيه وامتصاص القلق» والاججابية والبعد عن العنف» وتشجيع اختلاف 
وجهات النظر إن تحقيق الرضا النفسي للعاملين يساعد بالتاكيد في القضاء على 
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الصراع والإجهاد رذلك عن طريق تشجبع العمل الفريقي والحفاظ على استقرار 
الجماعة وتماسكها. 

إن الاختلاف في وجهات النظر يظل في دائرة الصراع الذي يمكن مراجهته على 
اعتبار أنه من الظواهر الطبيعية والمؤثرة في سلوك الأفراد والجماعات» ومن خلال 
دراسته وتحلیل انراعه واسبابه ومظاهره يكن النوصل إلى مداخل غنلفة 
لفض هذا التزاع وإدارته بمهارة با بجحقق في النهاية صالح المنظمة الإدارية. 

أن مدير المدرسة الواعي الذي بعمل على تدبير الصراع بين العلمين والتلاميذ 
ومعالجحته» عليه أن يوجه المعلمين إلى القراءات حول التعامل مع الصراع والعمل 
على توفیر | الإتصال الفعال» ونوفير الفرض للملعمين للتعيير 
عن الإنفعالات والتنفيس عنهاء وإتاحة الجال هم للتعبير عن همومهم ومشاكلهم 
والصعوبات التي تراجههم في جلسات منظمة بجحدد مدير المدرسة مواعيدها وأهدافها 
ويقدم من خلاها الاستشارات والتوجيهات اللازمة» على مدير المدرسة تبصير 
العلمين بأهمية الجلسات الفردية بينهم وبين تلاميذهم وضرورتها الملحة للحد من 
السلوكيات غير المرغوب فيهاء وسماخ الشكاري والمعاناة التي ترهق التلاميذ وتدعهم 
للتوتر والإجهادء بالإرشاد والتوجيه وسماع الشكاوي والعاناة التي ترهس التلاميذ 
وتدعهم للتوتر والإجهاد» بالإرشاد والنوجيه وامتصاص القلق والإجابية والبعد عن 
العنف» وتشجيع اختلاف وجهات النظرء إن تحقيق الرضا النفسي للتلاميذ وا لمعلمين 
والعاملين يساعد بالناكيد في القضاء على الصراع والإجهاد رذلك عن طرينى تشجيع 
العمل الفريقي والحفاظ على استقرار الجماعة وتماسكها. 


ثانياً؛ البحث عن أسباب الفشل لدى الآخرين 
يحاول الأفراد عادة أن يوجهوا إشارة الانهام إلى الآخرين بعيداً عن أنفسهم 
وبعيداً عن مواجهة ذراتهم» فالرئيس والمرؤرس يعمد كلاهما إلى اتهام الآخر 
بالتقصير» وهذا الأمور ختلطة ويفقد الرؤية الصحيحة هاء فالأفراد عادة لا 
يعرفون كيف يبحشون عن الأسباب للتتائج الندنية وتحليل هذ الأسباب والاستفادة 
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من ذلك ني ابتكار وسائل جديدة للآداء» فهم لا بركزون على المشكلة بل على 
الأفرادى أي يبحثون عن اسباب فشل الآخرين وليس فشل الوصول إلى تتائج جيدة 
ثاثا عدم الشعور بالمسؤولية: 

قد يركز الموظف على المهام التي تتطلبها المسؤولية درن التفكير فيما إذا كانت 
هذه المهام محققة للمسؤوليات الملقاة على عاتقه آم لاء وهناك فرقاً بين من يعمل من 
خلال إدراكه لمسؤولياته وبين من يعرف مهامه» ذلك أن المسزولية تجعل الأهداف 
والطرق واضحة وتدفع الفرد للتقدم محولا المهام إلى آدوات يجركها ويسخرها 
ويوظفها للوفاء بمسؤولياته (هلالء 2002/ 2003) أن الموظف الذي يتحمل المسؤولية 
فإنه يبحث عن الحلول والوسائل الحنوعة الحقفة للأهداف» وهذا يعني انه يفكر ويبدع 


رابعاً: استخدام الأماط التقليدية في تفسير الأحداث 

إن المؤسسات تركز على بعض المغاهيم والإهتمامات والموضوعات النقليدية 
مل المشكلات المتكررة» والتقارير الدورية» وتفييم أداء الموظفين» وغيرهاء وهذا 
التركيز ليس خحبرات ناميةء فالتعامل بالغبرة المنكررة يججب الإبداع والتطوير 
والتحسين» وهذا يتطلب السعي إلى تحديث الحبرات من خلال نظام تعليمي يتم 
بشكل تلقائي في المنظمة كجزء من حركة النظام وذلك لتشكيل ردود أفعال ومهارات 
جديدة تنناسب مع متطلبات المواقف الصعبة أو المشكلات الخوقعة (المرجع السابق) 


وللحد من مصارد المشكلات يجب أن تتميز منظمات إدارة التميز بوضع إطار 
منظم ومنسق بوضح للقادة أهم الأمور في نمارستهم لمسؤوليات ومهام وأعباء القيادة 
والتی آبرزها: (السلمی. 2002) 
1-آنماط القيادة الأنسب لظروف النظمة وطبيعة أعمالهما ومستويات العاملين بها. 
2-أساليب التعامل بين القائد والعاملين معه وتوضيح القواعد الرسمية وحالات 
استخدام آليات التفاعل الاجتماعي والبعد عن منطق السلطة الرسمية. 
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3-عمليات اتخاذ القرارات والعايبر التي يجب الاستناد إليها عند بجث المشكلات 

وعاولة التوصل إلى القرارات الر 

4-توضيح سبل التواصل بين القائد ومعاونيه» وضرورات الإعلام بالقرارات 

والسياسات التي يتبعها القائد وكيفية رص الصفوف خلفها وآ د 
العاملين لتنفيذها حماس 


5-تصميم المياكل التنظيمية وأ تحديد المهام والصلاحيات وحدود 
المسؤوليات لكل مسنوى قيادي. 

6-تصميم آليات اخنيار وإعداد وندريب العناصر القيادية الجديدة وفكينهم من 
تحمل مسؤوليات القيادة ومتابعة أداءهم وتقويم أساليبهم القيادية وحثهم 

بة المساندة لمغاهيم إدارة العمييز. 

7-تفعيل الحوافز والمغريات الدافعة إلى الابتكار واحترام قيم النظمة وترجهاتها 
الاستراتجيةء والموائمة بين الأهداف الشخصية وتوقعات اصحاب المصلة في 
النظمة 

8-تشجيع البادرات القبادية وتحمل المخاطر الحسوبة من اجلل تطوير وتحسين 

أهداف المنظمة وتجنب طول قنوات الاتصال وبطء اتخاذ 


9-حفز القيادة على مختلف المستويات لمراجعة أنفسهم وتمارسة التقويم الذاتي 
وانخاذ الإجراءات التصحيحية ليكونوا قدوة للعاملين معهم 
وييكن أن نضيف نقطة هامة إلى ما ذكر أعلاه هي: 
اللجوء إل التفكير الإبداعي في حل المشكلات التي تواجه التنظيم 
الإبداعوالابتكارفي حل المشكلات 
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تعد الموارد البشربة الدعامة الأساسية للإنعاج والتطوير لاسيما في عصرنا 
الحاضر الذي بتميز بالثورة امعلومانية والانفجار العرفي والتفني» فالإنسان هو مصدر 
الإبداع رالابتكار والتطوير المعرني والتقني» وعليه فإن الاهتمام بتطوير نظم القدريب 
والتعليم لتنمية الطاقات والمهارات البشرية وتطويرها بات امراً ضرورياً. والإبداع لا 
ينشأ من فراغ» حيث أنه يركز على ثلاثة عناصر هي: الفرد» او الجموعة المبدعة 
والمنظمة التي يعملون بهاء والبيئة الحيطة. (جال الدينء 2004) ويعتبر الإبداع سمة من 
السمات العصرية لاسيما بالنسبة لدوره حياة المنظمات» إذ أن الإبداع فرض رئيسي 
من فروض استمراريتها. ويرتبط الإبداع بشكل وثيق بالتغبير المستمر؛ فالفائد المتمكن 
حجر الزاوية في فاعلية مسارات التغيير نفسهاء من خلال 
أساليبه المتبعة في معالجة تفاصيل القضايا الإدارية التي ها علافة بتحقيق الأهداف 
امرجرة. 

إن إدخال التغييرات في كل منظمة إنسانية من أجل التحسين والتطويوء لاإبد 
وان يكون مصحوباً بتغيير إجتماعي» ذلك لأن عملية التغيير ترتبط إرتباطاً وثيقاً 
بعملية صنع القرارء وبالتالي فهي ستؤثر في مجتمع المنظمة. وحيث آن المدرسة كجزء 
مهم من الجتمع تراجه تحديات العصر من تراكم العلومات ودخول التقنية الحديشة 
مجاطما الواسع» فإنها تحتاج بلا شك إلى التغيير المستمر الذي يواكب تلك التحديات 
وذلك باستخدام طرق وأساليب جديدة ومطورة تتناسب مع احتياجات الأفراد 
والجتمع وتنماشى مع هذا العصر الذي يشهد انفجار معرني ضخم. وهناك من يرى 
(فيفر ودنلاب 1997) بان الحاجة إلى التغيير تأتي جراء الفشل في تحقيق الأهداف 
التربويةء رعليه فإن التغيير هو وسيلة لتحسين الصورة التربوية باعتباره فرصة للئموء 
لاسيما وان التقنيات المتطررة والأوضاع الإجتماعية التفلبة والظروف الاقتصادية 


من إحداث اا 


المعغيرة» كل هذه الأمرر مجتمعةء تضطر إلى الحاجة إلى إجراء التعديلات في جع 
المؤسسات ومنها المدارس. وقد بعاد النظر في طبيعة الأهداف المرنبطة بعملية التعليم 
والتعلم» وقد يكتسب المشاركون مهارات جديدة في طرق التدريس أو يبذلون 
مواقفهم وأفكارهم السابقة تجاه قضية تربوية معينة بعد إتام البرنامج التعليمي الجديد. 
302 


صنع القرارات الإدارية وأهم المشكلات التي تعترضه 


(ضاحي» 2001). إن ,تبط بالمؤثرات المارجية وعواملل الحفز الداحلي في 

المؤسسة المدرسية. فالنغيبرات في السياسات والنحولات الإجتماعية والتطور التقني 

لهاد جوادل غار 
ومشوقة تجعل المتعلم يشعر بالمنعة بعيداً عن الأساليب 
آجراها ا۴21 ۵ه ء10 (المرجع السابق) وجد أن عملية التغيير شافة ومعقدة وتحتاج 
إلى وقت طويل لإرساء قواعدها في البيئة المدرسية» لذا فإن عملية التغيير مجحب آن 
تكون مسبوقة بخطة محكمة ويتم الإشراف عليها من قبل إدارة المدرسةء مع أهمية 
وجود الدعم الداخلي والخارجي لعملية التغيير التي يفترض أن يشترك فيها جيع 
العاملين في المدرسة 

إن ظهور الثورة المعلوماتية في ختلف جالات العلوم» والتطور السريع في 
جال الإتصال والتكنولوجياء أوجب حدوث التغبير الجذري الشامل في جال 

التربية وذلك للأسباب التالية (نشوان. 2000) و(السلميء 1999). 

1- الانفجار السكاني: يشكل التزايد الكبير في عدد السكان خطراً كبيآ على النمو 
الاقتصادي والإجتماعي لاسيما في الدول الناميةء ولعل أكبر الأخطار رأشدها 
وطاة هي تلك الأخطار التي تهدد عملية التعليم كقصور الحدمات وعدم 
الاتساق بين حاجات التلاميذ وكثرة أعدادهم. 

2- الانفجار العرفي: إن ظهور المعلومات افائلة وبشكل سريع ومتلاحق وني كافة 
الجالات وما يرافقها من تطبيقات تكنرلوجية» احدثت بلا شك تغييراً في حياة 
الإنسان. وهذا جعل الحاجة ماسة إلى وجود نظام معلومات أساسي في المؤسسة 
المدرسية. وهذا يتطلب توفبر إمكانات مادية وبشرية كبيرة لإعداد نوعاً من 
الخرمجين المؤهلين بشكل يتناسب مع الجهد الكبير المطلوب منهم مستقبلاً. 

3- النكنولوجبا الإدارية: تعتبر مسالة تطبيق المعرفة في الأغراض العلمية من 
الأمنس الي يعتمد عليها الفكر الإداري المعاصرء ومنها التكنولوجيا الآليةء 
والنكنولوجيا العقلية» والتكنولرجيا الإجتماعية. فالعام يعيش ثررة نكنولوجية 
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حفيثة الخطى» وقد أسهمت هذه الثورة 
إمكانيات عظيمة نتيجة تداخل أهم أوجه التكنولرجيا الحديثة وهي الإتصالات 
والحاسب الآلي والالكترونيات. ما وجب التركيز على الجوانب الإبداعية في 
الإنسان وتطويعها للتطوير التكنولوجي. 
4- الأساليب الإدارية الحديثة: يشهد المصر الحالي ظهور الكثبر من الأساليب 
الإدارية الحديشة التي دعمت الإدارة في تحسين وتطوير أدائهاء ومن هذه 
الأساليب: اسلوب النظم» والإدارة بالأهداف» وبجوث العمليات واسلوب 
القرارات» مما جعل الحاجة إلى إحداث التغيبر مسألة جوهرية. 


في تغيير وجه الحياة المعاصرة. ونشأات 


بي 


5- الأسواق الالية والضغرط الاقتصادية: يعبر العام الاقتصادي رالمالي من 
مسببات التغيير كالازدهار الاقنصادي وزيادة رؤوس الأموال» أو الكساد 
وشحة وجود الموارد الالية الكافية وهنا العامل سيدفع بلا شك لإحداث 
التغيبر الذي يتماشى مع الإمكانات التاحة (سميث» 2004 

6- سياسة الدولة: تعمد كل حكومة إلى تغيبر بعض من سياستها لتتماشى مع 
متطلبات العصر ولتواكب التوجه نحو الديقراطية وتحقيق الرفاهية الإجتماعية 
والاقتصادية» وقد تقدم بعض البرامج والأنشطة الجديدة وتلغي بعض الأمور 
القديةء وهذا بالطبع يستوجب التغيير. 
ولعل الاتجاء نحو مدارس المستقبل بمعداتها وأهدافها ومعاييرها وتجهيزاتها 

ومبانبها دليل قاطع على انتهاج بعض الحىكومات سياسة جديدة لإحلال الجديد في 

جال التربية والتعليم عل القديم ولتقديم أقصى ما مكن تقديه من خدمات حديثة 
ومتطورة لمواكبة تطورات العصر ولإعداد جيل يتماشى وتلك التطورات. مع الأخذ 
بعين الاعتيار إعادة تأهيل المعلم_ وإعادة النظر في الأدوار والعلاقات المتبادلة بين 
المعلمين والتلاميذ من ناحيةء وبين المعلمين وزملائهم في المهنة من ناحية اخرى 

يعتمد القائد التربوي الفعال الذي بقوم بإدارة عملية التغيير إلى تهيئة اجو 
وتحديد المهارات التي يجتاجها لإجراء 
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ذلك التغبيرء وتوزيع الأدوار والمهام» وا حرص على العمل بروح الفريق الواحده كما 
أنه يعمد إلى استغلال قدرات ومهارات ومواهب كل شخص من العاملين لإحداث 
ذلك التغبير واستمراريته والحد من درجة مقاومته ما أمكن ذلك. رتشل العوقات 
الفنية وا مية مشل انعدام روح الفريق» والمركزية الشدبدة وعدم التفويض»› 
والصراع؛ وعدم انسياب المعلومات بشكل سليم» والتخوف من الجديد» وعدم القدرة 
على حل المشاكل» وغياب روح المبادرة مشكلات ملموسة في طريق الابتكار 
والإبداع في المنظمات. (جال الدينء 2004) 

وقد ينناول التغيبر في المؤسسة المدرسبة التغيير في المغاهيم التي تتعالق بالمنهاج 
الدراسيء أو التغبير في المباني والتجهيزات والمعدات أو التغيير في العلاقات 
الشخصية والمهام وتبادل الأدوارء أو ريا تطوير النظام تطويراً جذريا بجيث يشمل كل 
ما نحتوي عليه المنظومة المدرسية. 

وني كل الأحوالء على القائد التربوي آن يكون قادرا على إقناع مرءوسيه 
بالحاجة إلى التغيير وملاحظة ردود أنعاهم والتعاطف معهم وسماع أستلتهم 
واستفساراتهم» وإشباع حاجاتهم النفسبة والعاطفبة رالمادية وإشراكهم بعملية التغيير 
وامتصاص قلقهم وخوفهم» وخلق الجو الودي القائم على الحب والولاء والاحترام 
التبادل واحترام وتبادل وجهات النظرء والعمل الدائب على استمرارية عملية التخيير 
وتوفير الخدمات اللازمة التي من شأنها تقديم الدعم اللازم وبذلك سيتمكن من الحد 
من هذه المعوقات ويساهم في خالق أفراد مبدعين بتهيئة الجر المناسب لاإبداع 
والابتکار. 


والإبداع هو العملية التي تقود إلى إبتكار حول جديدة للادرات أو الأفكار 
والمناهج المكونة لأية مشكلةء وناج العملية الإبداعية ثل قيمة مرتفعة أصيلة وهامة 
بالنسبة للمجتمع . (هلالء 2002/ 2003) والإبداع ليس صفة وراثية فاي إنسان 
يتمكن من تطوير قدرته الإبداعية عن طريق الإطلاع والبحث والاستفسار والاقناع 
وعارسة المرايات الختلفة 
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والقائد المبدع هو الذي عطي اهتماماً كبيراً للأفكار الجديدة التي يطرحها 
المرؤوسين حيث أن ذلك سيساعده بلاشك في رؤية نتائج الأفكار الجديدة والاستمتاع 
بها والعمل على بذل مجهود اكبر في الحصول على المبادرات الجديدة والبناءة والأفكار 
المبدعه المتميزة» وذلك باستخدام أساليب متنوعة مع مرؤوسيه كالتحفيزء والتفويض»› 
وتشكيل فرق العمل» وإشراكهم في حل المشكلات» وندريبهم على القيادة» وعلى 
كيفية صنع القرارات الرشيدة. 
فن الإبداع في الإدارة التربوية 

لم يعد التفكير الإبداعي أمراً مستحيلاً أو مقصوراً على فئة معينة من الناس» 
لكنه يتباين في مستواه بين فرد وآخر وذلك ونقاً للخبرة والدراية والقدرة الشخصية 
لدى كل فرد على التعامل مع المشكلات وعاولة إيجاد الحلرل البتكرة فهاء رولعل 
التطور التقني والمعرفي الائل والمتلاحق وتراكم العلوم وتشابكها وجعل الفرد كل فرد 
لأن يعيد النظر في طريقة تفكيره وينجه نحو الطربقة الإبداعية للتعامل مع الإجهاد 
والصراع والمشكلات اليومية الي أصبحت أكثر نعقيداً من ذي قبل ما يدعونا لأن 
نتناول موضوع الإبداع في طرق التفكير بشكل علمي لمراجهة المواقف الصعبة 
والمشكلات المتلاحقة التي تواجه الفرد بوجه عام ونواجه الإداري بشكل حاص في 
زمن يسنوجب فيه تحدي تلك الإنفجارات السكانية والمعرفية التي يشهدها العام أجع. 


معنى التفكير الإبداعي: 

قد يبهرنا الشخص الذي يتعامل مع المشكلات بشكل ذكي فتتعته بالنبوغ 
والفطنة وحدة الذكاء... وهذا كله يتلخص بكلمته واحدة إلا وهي الإبداع. 
والإبداع هو اختراع أو استحداث شيء جديد بفكرة جديدة | تطرا على أحد من 
قیل. 

والإبداع هو (السويدان 2004) القدرة على تكوين وإنشاء شيء جديد أو 
دمج الآراء القديمة آو الجديدة في صورة جديدة» آر استعمال الخيال لتطوير ور 
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الآراء حتى تشبع الحاجيات بطريقة جديدة. والإبداع عبارة عن وحدة متكاملة 
نجمرعة العوامل الذاتية والموضوعية» التي تقرد إلى تحقيت إنتاج جديد واأصيل» 
والإبداع بمعناه الراسع يعني إيجاد الملول الجديدة للأفكار والمشكلات والمشاهج...' 
ويرى البعض (العبد الله 1991) أن عملية الإبداع تنطوي على تطوير المألوف وتوسيع 
أفقية وإنضاج عناصره الكامنة وحل تناقضاتهاء وهي سيرورة مادية إجتماعية. 
وهناك من بقول (حجازي. 1991). بأن هناك توافق متزايد بين العلماء على آن 
السلوك الإبداعي يقوم على قدرات أساسية توجد عند جيع الأفراد بدرجات متقارنة 
ويكن زيادتها والتغبير فبها باساليب ختلفة من التدريب» شريطة توفر الدافعية وا مناخ 
اللائم» والوعي بطبيعة ما يلكه الفرد من هذه القدرات. لقد قام عدد من الباحثين 
ممجالات متعددة لتصنيف تعريفات التفكير الإبداعي توخياً لفهم هذه الظاهرة (عبادة 
2 ويكن الجمع بين كل هذه الت في تصنيف واحد هو أن التفكي 

الإبداعي عملية سيكولوجية وقدرة عقلية وإنتاجا ابتكارياً» ووجود أشخاص مبنكرين 
وببئة تشجع على الابنكار إضافة إلى أن التفكير الإبداعي اسلوب لحل المشكلات. 
يسعخلص ما ذكر آنفاً بان التفكير الإبداعي هو تمكن الشخص من خلق شيء جديد 
لم يكن موجوداً من قبل وذلك باستخدام العقل والخبة وتبعاً للحاجة إلى ذلك 
الشيء او قدرة الشخص على تطوبر فكرة أو مشروع أو موضوع بإضافة بض 
الأفكار الجديدة وحذف بعض أو كل الأفكار التي بنيت عليها تلك الفكرة أو 
المشررع ار الموضوع من الأساس. وتختلف درجة الإبداع ونسج الأفكار الجديدة 
والغريبة من شخص إلى آخر وذلك حسب درجة الذكاء والخبرة والحاجة والجتمع 
الحيط والإمكانات الخاحة ولعل الحاجة هي الحرك الأول للقدرة الإبداعية فالثل يقول: 
ألحاجة آم الاختراع. 


القائد الإداري والتفكير الإبداعي في حل المشكلات 


با أن التفكير الإبداعي هو (عبادة 1992) القدرة على استدعاء أكبر عدد 
ممكن من الاستجابات الناسبة تجاه مشكلة معبنه في فارة زمنية محدودة فهو يتحدد 
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بجمجموعة من المراحل التي ير بها القائد الإداري ليصل إلى ما يصبو إليه وهذه المراحل 
هي 
1- مرحلة الإعداد / وهي مرحلة جع المعلومات حول المشكلة. 
2- مرحلة الحضانة / في هذه المرحلة يتعمد الشخص التفكير بطريقة لا شعورية ما 
مجمل الول المشكلة مجالاً للظهور. 
3- مرحلة الإهام / ني هذه المرحلة تولد الفكرة الأساسية لحل المشكلة بشكل فجائي 
ما يدعو إلى الشعور بالمنعة والدهشة معأ 
4- مرحلة التقويم / بعد بلورة الحلول» تفحص لاتأكد من صدقها وقد تجرى عليها 
بعض التعديلات 
ويعتمد التفكير الإبنكاري في حل المشكلات على أمور عدة» منها الطلافة وهي 
القدرة على تشكيل أكبر عدد مكن من الاستجابات تجاه شکلد وار ويقصد 


ويقصد بها القدرة على إدراك ما تحتاجه المواقف من تحسينات وتعديلات والإحساس 
بهذ المشكلات» بدفع المبتكر لأن يقدم حلولاً ختلفة ها 


وحيث آن القائد الإداري» يواجه العديد من المشكلات الدائمة والعرضيةء لذا 
فإنه يجب أن يكون ملماً بالأسلوب الأمثل لحل المشكلة باسلوب مبتكر وقائم على 
أساس علمي بعيداً عن العشوائية والارتجال. وذلك بإتباع الخطوات التالبة: (عابدين» 
2001(. 


1. تحديد المشكلة وصياغتها وشرح أبعادهاء 
2. ليل المشكلة رنقسيمها وجع الببانات الدقيقة والمستفيضة عنها وعن مسبباتها 
3. تحديد الصعوبات الخاصة بالمشكلة. 
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4. وضع معايرر ملائمة لاقتراح حلول مناسبة للمشكلة» على أن يقارن كل حل 
مقترح بغيره» مع بيان النتائج المترتبة على اختيار كل بديل. 

5. المغاضلة بين البدائل القترحة وتوضيح مزايا كل بديل ومسدى إمكانية اشتياره 
وتنفي 
اختيار الحل المناسب وإغاذ القرار بشانه 

. التقويم والتابعة للتتالج. 

إنه من الضروري للقائد الإداري صياغة الملشكلة بشكل جيد واللجوء إلى 
التغكير في إيجاد حل ها بشيء من الدانعية والإصرارء واللجوء إلى المرونةء أي أن بقوم 
بالتعديل أو الرفض للأفكار التي كانت مقبولة من قبل 


ن 


إتجاهات واساليب تنمية الإبداع: 


أن الإبداع موهبة يتلكها الجميع؛ فهو ليس موهبة بحظى بها نفر قليل من 
الناس» (کلاکستون» 2005) ففي مقدور کل شخص أن یتعلم كيف بصبح أكثر إبداعاً. 
وهذا يسترجب العمل في أربعة اتجاهات في نفس الوقت» وهذه الإتجاهات هي: 
1- العادات العقلية. 2- المحالات العقلية. 
3- الأساليب الإبداعية. | 4- الأطر الإبداعية. 
بؤكد علم النفس الحديث بان الشخصية تتأثر بالعادات بقدر ما 
تتأثر بالتوجهات» ويتمكن كل شخص من آن بؤسس بنيته العقلية التي يتمناها 
وذلك بالتدريب المتواصل الذي ججعله أكثر مثابرة في مواجهة الصعاب والتعامل 
مع المواقف الصعبةء والنظر إلى الأمور من زوايا ختلفة. 
2- الحالات العقلية: إن درجة الذكاء وقوء اه واملاحظة تتفاوت بين كل 
شخص قادر على التحكم وآخرء ولكن هناك حقيقة ثابتة هي أن كل شخص 
قادر على التحكم في حالاته العقليةء كما أن الحالات العقلية المباينة عتبر مناسبة 
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ومهمة لأنواع ختلفة من وظائف التفكير ولعل أهم الأمور الواجب مراعاتها هنا 
هي أن تكون لدى الشخص القدرة على التحرك بمرونة وبشكل ملائم بين الأبعاد 
المختلفة للإدراك والتي من أهمها: التركيز وينمشل بالنظر إلى هدف محدفى 
والتوجه كتوجيه الانتباه نحو استيعاب معلومات جديدة» أو التوجه نحر التامل 
والتفكير والبحث عن معنى أعمق فيما تعلمه. والإجتماعية ويقصد بها حرص 
الشخص علي طرح أفكاره على من حوله والاستماع إلى وجهات النظر المختلفة. 

3- الأساليب الإبداعية: عندما بكون الشخص مرتاحاً بعيداً عن الضغوط الشديدة 
فإنه سيكون بلا شك في حالة عفلية أكثر تفتحا ما يدفعه لأن يبدع في نوعية 
الأفكار التي يطرحها. ولذلك فإنه بحتاج إلى اساليب تعتمد على التامل والتخيل 
والتفکیر التکراري. 

4- الأطر الإبداعية: والأطر الإبداعية تتعلق بخلسنق البيشة الناسبة للإبداع. كإدارة 
الحوار وتوفير البيئة المادية المريحةء واختيار الوقت المناسب واستبعاد الأشخاص 
الذين يجأرلون قتل الإبداع» والاهتمام بالصحة العامة» وهذا كله يدفع الشخص 
إلى الإبداع ونبذ الأسلوب النمطي في التفكير. إن الظروف البيثية التي توفر حرية 
التعبير والعفوية تساعد بلا شك على تنمية الإبداع على اعتبار أن أساس الإبداع 
هي المرونة (حجازيء 1991) ما يدعو إلى ضرورة تيبر آنمماط التربية في مجال 
العلاقات الصفية وفسح الجال للأطفال بأن يعبروا عما يدور في أذهانهم 
والاهتمام برعاية قدراتهم التخيلية وصولاً إلى تعزيز قدرات الإبداع لديهم. 

إن من آشهر الأساليب الإبداعية شبوعاً هي (السريدانء 2004) هي: 

1- القبعات الست: رنقوم هذه الطريقة على نقسيم التفكبر إلى ستة أغاط بميث 
يتمكن الشخص البدع استخدام كل نمط على حدة دون الخلط الذي يتسيب في 
تداخحل الأفكار وتشابكها. ولقد أعطي لكل غط من التفكير لون واحد بغية 
التركيز والانتباه على موضوع واحد» وقد صنفت ألوان القبعات لترمز كل منها 
على فط التفكير كالتالي: 
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القبعة البيضاء / وترمز إلى التفكير الحيادي مثل طرح أو جع المعلومات. 
القبعة الحمراء / ونرمز إلى النفكير العاطفي مثل أظهار المشاعر كالسرور والغضب. 
القبعة السوداء / وترمز إلى التفكير السلي مثل نقد الآراء والتركيز على المعوقات 
القبعة الصفراء / وترمز إلى التفكير الإبجابي مثل التركيز على احتمالات النجاح. 
القبعة الخضراء / وترمز على التفكبر الإبداعي ملل النجديد وطرح الأفكار ا حلي 
القبعة الزرقاء / وترمز إلى التفكير اموجه مثل توجيه الحوار بطريقة منظمة. 
الأدوار الأربعة: تحتوي فكرة هذا الأسلوب على تقمص أربع شخصيات هي: 
۴ - شخصية المستكشف والتي تدفع بالفرد إلى البحث عن فكرة جديدة. 
: ان وهله تدفع الفرد إلى تشكيل فكرة جديدة 
ج- شخصية القاضي وتنمثل بالحكم على الفكرة الجديدة. 
د - شخصية الحارب والتي تدفع الفرد إلى تطبيتق الفكرة الجديدة على أرض 

الواقع. 
الاسترخاء الذهتي والبدني: وهي أن يكون الشخص المبدع متتبهاً لكل جزء من 
أجزاء جسمه ابنداء من ارتداء املاس المربجة وعدم رجود آي شكوى من الم آو 
مرض» إضافة إلى الاسترخاء والراحة وتصفية الذهن من كل الأفكار العالقة 
والواعية لحين الشعور بالارنياح تماماً. وذلك حرصاً على هيئة الذهن للتركيز. 
الأسثلة الذكية: ويفغصد بالأسئلة الذكية معا لجة الفكرة وتحويلها إلى فكرة 
جديدة عن طريق الإحلال أي السؤال ما الذي يمكن تبديله وما هي العناصر آو 
الجزئبات التي مجحب أن تغيرء كذلك الدمج كدمج بعض الأفكار والأهداف مع 
بعضهاء والتكيف كتحديد الأغاط أو العمليات. والتحوير كالإضافة والتكرار 
والتعديل» واستخدام المغابر والمقصود به الاستخدامات المختلفة لتلك الفكرة 
هذا إضافة إلى تلك الأسئلة المتعلقة بالحذف والاختصار وإعادة الترتيب 
العصف الذهني: رهو وسيلة لجمع أكبر عدد من الأفكار من مجموعة من 
الأشخاص في فترة زمنية قصيرة. وذلك من خلال جلسة يسودها المرح والتعة 
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وتقبل من خلاطما الأفكار غير المالوفة من خلال تبنب النقد والترحيب بالكم 
والكيف من الأفكار بعيداً عن التحيز والتمسك بالآراء الشخصية. ويشترط أن 
يكون عدد الأفراد المشاركين في جلسة الصف الذهني بين 6 - 12 شخصاً. 


إن القائد التربوي كناصح وموجه لمرؤوسيه بحتاج إلى مهارة إتصاليه عالية 
سواء في الحديث آر في الإنصات» وذلك ليتمكن من حل المشكلات التي تعترض 
سبيل العملية الإدارية» كما أن عليه أن يتوخى الدقة والحذر في دراسة كل حالة بدفة 
وإمعان بعد جع البيانات الكافية والمعلومات المستفيضة والموثرق بصحتهاء والابتعاد 
عن الأحكام الشخصية والتخمين والاحتمالات» والعمل على حل الأزمة بعرضها 
على عدة أطراف» مع ضرورة الفاظ على سرية المعلومات وعدم تسربهاء ولعل من 
المناسب هنا عرض الخطرات الإجرائية المتبعة في جلسات العصف الذهني للتوصل إلى 
الحلول الابتكارية للأزمات» وذلك عن طريق إشراك بعض الأعضاء في إيجاد الحلرل 
لكل مشكلة (عبادة» 1992) وتتلخص هذه الخطوات بالآتي: 
1- صياغة المشكلة: بختار رجل الإدارة الأعضاء الذين يستفاد منهم في الاشتراك 
بطرح الحلول للمشكلةء ويقوم بطرح المشكلة وتوضيح أبعادها للمشاركين. ويتم 
تقسيم الأعضاء إلى جموعات صغيرة 
بلورة المشكلة: يتم هنا إعادة تحديد المشكلة بجيث يكن البحث عن حدود لما بعد 
إعادة تحديدهاء كالسؤال: كيف يكن أن؟ أو كم عدد الطرق التي كن من 
خلاطما؟ هنا سيدفع هذا السؤال لتوليد الأفكار بشكل طليق؛ حيث سيقوم كل فرد 
بتسجیل افکاره. 
3- العصف الذهني لراحدة أو أكثر من عبارات المشكاة التي تتم صيا 


مرجع 
السابق) والعصف الذهني أسلوب للتفكير الجماعي في أغراض متعددة منها: حل 
المشكلات في الجالات الحياتبة المختلفة» والتدريب بقصد زيادة كفاءة القدرات 
والعمليات الابتكارية» في هذه المرحلة يقوم منسق الإجتماع بطرح الشكلة 
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المصاغة والتي تم اتبارها لإجراء عملبة الصف الذهني عليهاء وهنا تتوصال 
المجموعة إلى تسجيل الصيغة النهائية للمشكلة وتسجل الأفكار المطروحة حوها. 
4- تفييم الأفكار التي نم الترصل إليها: في هذه المرحلة تنتقى الأفكار الميدة لتوضع 
موضع التنفيذ. ويلفت انتباه الأعضاء بمعايير الحلول الجديدة والابتكارية 
للمشكلة المطروحة بالجلسةء ومن أهم تلك المعايير: المنطقبةء والأصالةء رالمنفعةء 
والتكلفة ومدى القبول والمعيار الزمني لتنفيذ الفكرة إضافة إلى بعض المعايير 
الخاصة با لمشكلة نفسها. وتقوم كل مجموعة آفکارهاء ومن ثم انتقاء خس 
آفکار تراها حلولا جيدة وجديدة للمشكلةء بعدها ترتب هذه الأفكار 
المتتقاة تبعاً لأهميتهاء ثم تسجل أفضل الأفكار ا لمطروحة مع الأخذ بالاعتبار عدم 
تحيز آي عنصر لأفكاره الفردية أو لأفكار مجموعته. وبهذه الطريقة ينم التوصل 
إل حلول ابنكاريه جاعية جديدة للمشكلة بغض النظر عن من هو صاحب الفكرة 
الجيدة. 
أن تنمية الإبداع في المؤسسات جيعها بشكل عام وني المؤسسات التعليمية 
والمدرسية بشكل خاص» بحتاج بشكل رئيسي إلى تحفيز المرؤوسين وفتح باب المبادرة 
والإهتمام بالعمل الفريقي» والتفاعل مع الجماعةء وتحدبد المهام والمسؤوليات» 
والإتصال الدائم بالرؤوسين فرادى أو جاعات وتدارس وجهات النظر معهم ذلك 
آن حل المشكلات كاسلوب يرتبط إرتباطاً وثيقاً بالتفكير الإبداعي على اعتبار أن ناتج 
التفكير الإبداعي هو بناء فكرة جديدة نادراً التكرار وريا غير منكررة وتحسين وضع 
قائم. 
الرؤية المشتركة لحل المشكلات 
يركز القادة عادة على تجسيد الغرض الرتيسي لنظماتهم» ويقدمون الئل 
السلوكي الذي بطلبونه من الرؤية والتصور ومنح القوة فهم ببتكرون ويغيرون الثقافة 
التنظيميةء وذلك بتشجيع مرؤوسيهم منحع» ساطات لعمل الشيء الصحيح مع 


313 


صنع القرارات الإدارية وأهم المشكلات التي تعترضه 


إستثارة وتوجيه أقصى مساهمة لكل فرد بننمي إلى نشاط منظمتهم» فهم يديرون 
بالمبادئ وليس بالأوامر» وذلك سعياً وراء تنمية روح الإبداع والمبادرة (الخزامي» 
8 والقادة حينما يحولون مسؤولياتهم إلى الرؤيةء فإنهم بهدفون بذلك إلى جل 
الأفراد في الجحماعة الواحدة ينظرون إلى الأمور بمنظار واحد ما يساعد على التفكير» 
فالرؤية المشتركة في التعامل مع المشكلات تعطي ترابطاً وتوحداً لأنشطة النظمة 
المتعددة. وتساعد المشاركين بعملية حل المشكلة على الإبداع في مواجهة المشكلاتء 
وتحفزهم لبذل المزيد من العطاءء إضافة إلى انها تبعل علاقات الأفراد داح المنظمة 
منصبة في إنجاه تحقيق المدف المنشود. والشكل الالي (هلالء 2003/2004) بوضح 
أهمبة وضوح الرؤية المشتركة ركيفبة تأثيرها في شحن التفكير والمسل على تقديم 
الدعم اللازم ها في سبيل إججاد الحلول المناسبة للمشكلات. 
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الفصل التاسع 
أساليب وخطوات اتخاذ القرارات 
عناصر الفصل: 
٠‏ الحلومات والقرارالإداري 
٠‏ الأساليب الشائعة 2 اتخاذ القرارات. 


أولا: الأساليب التقليدية. 
خافياً: الأسدوب الملمي. 


٠‏ مراحل عملية صنع واتخاذ القرارات. 
٠‏ مهارات مدير المدرسة ب2 صنع واتخاذ القرارات. 


ه٠‏ المراجع. 
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المعلومات والقرارالإداري 

تتوقف عملبة صنع وانخاذ القرارات على البيانات المتوفرة» حيث أنه لا يوجد 
قرار دون وجود معلومات كافبة ودقيغة وتتميز جودة النوعية. وهناك عدة أغاط من 
البيانات والمعلومات التي تساعد على تصنيف وتحديد المشكلة موضوع القرار. وهذه 
الأنغاط هي 

1- المعلومات والبيانات الأولية: وهي المعلومات والبيانات التي تتصل بالمشكلة 
إتصالا مباشراً ويتم الحصول عليها من مصادرها الأوليةء آما عن طريق الإتصال 
المباشر باللصدرء أو عن طريق الملاحظة والزيارات الميدانية. (بكر» 2002) 

ب- البيانات والمعلومات الكمية والنوعية: من المعلومات الكمبة هي بيانات إحصائية 
توضح علاقات عدد من المتغيرات» آما ا معلومات النوعيةء فهي عبارة 
عن احکام ار تقییمات آر تفديرات غير رقمية 

ج- الآراء والحقاق: وهي آراء الخبراء والمستشارين وا مختصين» وتتضمن الاقتراحات 
والتوصيات والإرشادات التي تسلط الضرء على المشكلة موضوع القرار. 

ومن الضروري مراعاة إرتباط البيانات المطلوبة بالمدف السابق تحديده لان 
ات تؤدي إلى تعقيد مهمة صانع القرار. ونضمن سلامة وكفاية» وتكامل» 
ودقة المعلومات نجاح القرار» ولذلك فإنه لابد من وجود نظام شخصي أو مؤسسي 
جيد للمعلومات يسهل تخزين واسترجاع المعلومات» مع ضرورة القحديث المستمر 
للمعلومات وتوفير فرص سرعة الاستفادة منها. (هلالء 2003/2002) ويتم تجميع 
البيانات الكافية كاساس للتنبؤات الصحيحة التي قود إلى اتخاذ القرار الرشيدء وعليه 
فإن المهمة الأساسية في التنظيم تكمن في تحديد ا مكان الذي توجد به المعلومات التي 
تساعد في تصنيف المشكلةء مع تحديد المواقع أو الأفراد الذين يكن الرثرق بسلامة 
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المعلومات والبيانات التي يوفرونها. (2003 )81"٥,‏ ومن الأهمية بشيء التفرقة بين 

جودة البيانات وكميتهاء ولجمع المعلومات والبانات ينبغي معرفة ما يلي: (الخزاميء 

(1998 

1- المعلومات مقابل المعرفة: هناك اختلاف بين المعلرمات والمعرفة» فالمعلومات 
والبيانات يمكن تحويلها إلى معرفةء فهي المواد الحخام التي ندخل العقل البشري 
والتي تجري علبها عمايات عقلبة كتحويلها إلى معرفة. ومن العوامل التي تعمل 
على تحويل | إلى معرفة هي الخبرة» ودرجة الفهم التي يبذها الفرد في عملية 
التحويل. ونتركز وظيفة المعرفة في عمليات ااذ القرارات في تحديد ماهية التبعات 
التي تنج عن آي من الاستراتيجيات البديلةء ومهمة المعرفة هي أن تخار من 
ضمن جموعة كاملة من التبعات الحتملة» جموعة فرعية أو مجموعة مفردة مهن 
التبعات المخلازمة مع كل إستراتيجية (2003 )50٥,‏ ويا آن المعلومات والبيانات 
هي احد المدخلات الري عملية اتخاذ القرارات» فإن جودة القرار 
(المخرجات) تنوقف على جودة المعلومات آي المدحلات (الحزامي 1998) 

2- المعلومات الصحيحة لاتخاذ الفرار: من الضروري وضع أولويات للمعلومات 
للتمكن من الالتفاف حول المشكلةء ولعل السؤال الأول الذي يجب أن يطرحه 
متخذ القرار هو: ما هي المعلومات التي احتاج ها لأتحذ القرار على ضوئها؟ 
ولاإجابة على هذا السؤال» فهو يحتاج لأن يرجع إلى المشكلة لمعرفةء المزيد عنهاء 
وتحديد أهم معابير النجاح بالنسبة للقرارء والأخطاء التي بمكن توقعهاء وتأثيرات 
هذه الأخطاء فيما لو حصلت. 

3- تحليل المعلومات: على منخذ القرار أن يعيد تحليل المعلومات في ظل الظروف 
الجديدة» آي في ضوء المدف الذي يسعى للوصول إليه» فقد تكون المعلومات 
واحدة لكن الهدف ختلف» وهذا يدعو إلى إعادة صياغة المعلومات بشكل يخدم 
النمدف المطلرب» مع تقليل تاثير إتجاهات وميول ورغبات منخل القرار عند تحليل 
العلومات» وذلك لتوظيف هذه المعلومات لخدمة الحدف بشكل عملي ووافعي» 
كما يتوقف اختيار الأسلوب المناسب لتحليل المعلومات» على حجم الوقت 
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والمقدار المعاح من المعلومات» مع ضرورة التنويع في اساليب التعامل مع 
المعلومات. (هلال. 2002/ 2003) 
4- الحفاظ على نيار المحلومات من الانحراف: هناك ثمانية عوامل يمكن آن تحرف 
عملية اتخاذ القرارات كما حددها احد الباحئينء وهذه العوامل هي: (الخزامي» 
1998( 
آ- انحراف إمكائية تواجد المعلومات 2۲۲ لان 
القرار يهتم بالعلومات التوفرة لديه بدلاً من اهتمامه بامعلومات التي يحتاجها 
بالقعل. 
ب-انحراف الخبرة ۲1۴۲ ١٥۵عا۲عم×8:‏ قد یری الأفراد الأمور من وجهة نظرهم 
الشخصية او من زاوية اهتماماتهم المهنبة نما بؤثر في القرار. 
ج- انحراف الصراع #1#۲ انا؟مه: ييل الأفراد بطبيعتهم إلى الصراع مع كل ما 
يتعارض مع إتجاهاتهم» ومن المخوقع آن يتغاضى متخذ القرار عن المعلومات 
نتعارض مع الحلول التي يفضلها 
د- انحراف الاستدعاء 12۲١‏ 1ادء٠۸:‏ قد يبدع الأشخاص في استدعاء العلومات 
حول الموضوعات الالوفة لديهم والتي سبق وآن مرت عليهم بينما لا يتم 
ذلك عند طرح بعض الجالات التي لا يرتاحون ها 
-٠‏ انحراف الانتقاء ا5 را : بفضل الأفراد التفاعل مع المعلومات التي 
تتفق مع استعداداتهم ويتمكنون من استيعابهاء ويستبعدون تلك التي لا 
تتناسب مع ميولمم أو خبرانهم الشخصية. 
و- انحراف الارتكاز 1۲ ع« 0اء١:‏ قد يتمسك الأفراد با معلومات الأول 


ااانه ۷: ویعني هذا آن صاحب 


elect 


التي تردهم من آول خبير آو استشاري» وذلك بسبب نقص الحبرة في احد 
فروع المعرفة. 

ز- انحراف الجديد 1۲ا :۸٠٠٠١‏ ييل الأفراد إلى الثقة بالمعلومات الحديثة حتى 
وإن كانت هناك معلومات اقدم منها ومينية على دراسات اثر دا 


وشمولاً. 


اساليب وخطلوات اقفاذ القرارات 


ح-انحراف التفضيل 1۲ا رانااطءه۷٠۴:‏ يسعى الأفراد عادة إلى البحث عن 
المعلومات التي تنناسب مع آرائهم ومعتقداتهم بشكل أكبر من بجثهم عن 
المعلومات التي لا تتناسب رآرائهم أو مير لمم أو معتقدانهم الشخصية. ورما 
بغير الأفراد آرائهم المفضلة نتيجة معلومات جديدة أو تغيرات في العواممل 
الغارجية (ساعاتي» 2000 

5- اختبار التحيز: غاقم مشكلة انحراف المعلومات وذلك بسبب وجود أشخاص 
آخرين قد يفحمون بيانات معينة في عماية اتخاذ القرار» وهنا يكن نوجيه مجموعة 
من الأسثلة لتقبيم المعلومات التي أضافها الآخرون» مثل: 
- هل الفرد الذي أضاف هذه المعلرمات تلك الخبرة الكافية في هذا الجال؟ 
- هل له مصلحة شخصية في القرار الذي سوف بتخذ؟ 
- هل العلومات التي أقحمها دقيقة وموثوق فيها؟ 
وهناك العديد من الأسثلة التي يمكن أن يطرحها متخذ القرار على نفسه ليكون 
على بينه بالتحيزات الحتملة. فالمدير يتمكن من تفسي البيانات التي فرضها 
الآخرون على ضوء معرنته بهم شخصیاًء وبتوجهاتهم ومدی نزاهتهم. 

6- تدفق المعلومات: هناك انواع من تدفق المعلومات هي: 

آ- معلومات الواجب ب 
ب-معلومات البنية الوظ 
ج- المعلومات التحفيز: 
١‏ معلومات الواجب الوظيفي: تشتمل معلومات الواجب الوظيفي حلى كل ما 
يحتاج إليه الموظفون لكي يؤدوا مهام أعماهم. وتاخذ معلومات الراجب 
ثلاثة أبعادء الأول يتنأول البيانات الرئيسية عن العمل ومواصفاته 
ومعلومات عن خلفية الوظيفة وطبيعتها. والثاني يركز على التغذية الراجعة 
واستخدامها بطريقة صحيحة وربطها بمدى إنجاز العامل لواجباته الوظيفية» 
أما الثالث فيتعلتق بتحسين الأداء والاستفادة من مهارات كل عامل وتوظيفها 
بشکل سلیم» وتزویده بالمهارات التي جتاجها من خلال التدريب. 
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ب-معلومات ا تنضمن معلومات البيشة الوظيفية أو معلومات 
السياق بتوضيح الرؤية والمدف من المنظمة والنظام الذي تتبعه» واللقاءات 
التي تنم بين إدارة المنظمة والإدارة العليا لخرض وضع الإستراتيجيات 
المستقبليةء وما إلى ذلك ما يوفر الفرصة للتأكد من أن العاملين يرون اعماهم 
کجزء من تنظیم آکبر. 

ج- المعلرمات التحفيزية: وهي المعلومات التي بجتاجها ا موظف ليشعر أن عمله 
يحظى بنقدير الإدارة» والمعلومات التحفيزية يجب أن تتوافق مع متطليات 
الأفراد والجماعة. فحينما يأتي تقدير العامل من المر كز الرئيسي للتنظيم يكون 
أقل تأثيراً من نقدير الرئيس المباشر أو الزملاء لأن هذا الأخير له تأثر 
تحفيزي آعمق واطول ويحقق الإرتباط بين السبب والنتيجة. 

7- كثرة المعلومات: أن من بين المشكلات التي قد يواجهها متخذ القرارات هي كثرة 
المعلومات وتضخمها ما بتسبب في عرقلة عمليات التحليل وصعربة الوصول إل 
الحلرل السليمة او اتخاذ القرارات القاعلة. وللحد من هذه المشكلة ينبغي أن بضع 
التنظيم السياسات الرسمية والإجراءات السليمة لإدارة العلومات. إضافة إلى 
استخدام الأساليب التكنولوجية بجرية داخل النظمة. 

أن عملية صناعة واتخاذ القرار بجحب ألا تترقف على جع المعلومات والبيانات 
والمعارف فحسب» وإغا تنطلب أيضاً فدرات سلوكية ومهارات شخصية أن تتوافر 
لدى متخذ القرار» وان يكون لديه الوعي والحذر لواجهة المشاكل بنظرة عقلانية وآن 
يكون على قدر كاف من الإدراك الكامل للأهداف العامة والعوامل البيئية التي تنؤثر في 
الشكلة والقدرة على مناقشة البدائل. (القاضي 2006) إضاقة إلى ذلك بنبغي على متخذ 
القرار مراعاة القيود الفانونيةء العرف» الحقائق» التاريخ» ترقيت القرار» الحالة المعنوية 
للأفراد يعئيهم القرار وإشراكهم نيه» ذلك آن القرار بصفة عامةء والقرار التربوي 
بصفة خاصة كسلوك إداري لا يكون تلقائاً أو اختيارياء وإغا هو تاج طبيعي لتفاعل 

القيم وأغاط السلوك بانجتمع كله. (أمدى 2003) 

لأن التريبة والتمليم قضبة إجتماعية ها عناصرها السياسية والاقتصادية 
والثقافية التي يجب مراعاتها في عملية صنع السباسة التعليمية. ولكي يتمكن القادة من 
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صنع القرار الفعال الذي بحقق المدف المنشود فإنه من الضروري أن يمتلكوا مهارات 
الذكاء الوجداني الذي يركز اساسأ على بناء القة بالنفس وعلى كيفبة التحكم 
مشاعرهم» وإحساسهم بالترابط والتكامل مع الموظفين» والقدرة على التواصل 
والإتصال مع المرؤوسين والتاثير عليهم» والوعي بالذات» والالتزام والولاء. 

إن عملية صنع القرار واتخاذه عملية في غاية النعقيد لاسيما في المؤسسات 
التربوية التي تضم عناصر بشرية ذات تخصصات غتلفة وذات مستويات واعمار 
متباينةء فهي من أخطر الهام التي تواجه مدير المارسة» فسلامة القرار وجودته تحدد 
من خلال تحقيقه للهدف» ولذلك فإنه يجب أن يستند على المعلومات والبيانات 
الدقيقة والمغكاملة» كما يجب أن يسئند على الإتصال الجبد الذي يحقق سرعة تدفق 
المعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة داخل المؤسسة. (حسين وحسين» 2006) هذا 
إضافة إلى أهمية توسيع جال المشاركة في صنع الفرارات ما أمكن ذلك» فإشراك مدير 
الدرسة للمعلمين في عملية صنع القرار سيساعد بلاشك في تحقيق رضاهم عن القرار 
التخذ ويضمن سلامة تنفيذه ببسر وسهولةء هذا إضافة إلى أن إشراك العماملين في 
عملية صنع القرارات يساعد كثيراً في نوليد الأفكار الجديدة رالمبدعة. 


الأساليب الشائعة في اتخاذ القرارات 

هناك عدة اساليب يتبعها المدبرون في عملية اتخاذ القرارات وتصنف هذه 
الأساليب إلى: 

أولاً: الأساليب | اتخاذ القرارات. 

ثانياً: الأسلوب العلمي في اتخاذ القرارات. 


أولاً: الأساليب العقليدية في اتخاذ القرارات 
تتعدد وتتنوع الأساليب التفليدية في اتخاذ الفرارات» وأهم هذه الأساليب ما يلي: 
1 - الخبرة: يعتمد المدير هنا على ذكاته الفطري وخبراته السابقة معتبراً أن المشكلات 
الحالية تتشابه مع المشكلات السابقة التي سبنى وان اتخذت قرارات بشانها. ويتخذ 
القرار في هذه الحالة بسرعة وبدون تفسير عن كيف ولماذا اتخذ هذا القرار. 


(السلمي» 1999) 
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قد يلجا المدير إلى اتخاذ فراراته بناء على نقليده لطرق اتبعها مديرون 
آخرون في اتخاذ قراراتهم إزاء مشكلات شبيهة. 

3- التجربة والخطا: عندما يتعرض المدير لحل مشكلة ما ليس لديه مفهوم موحد عنها ولامنهج 
منظم لعا متهاء او طريقة بستطيع من خلالما معرفة الأسباب الحقيقية للمشكلة فهو بلجا 
هنا لجر القراں فإذا م ينجح هذا القرارء فإنه يعود مرة أخرى لدراسة المشكلة 
وانخاذ قرار آخر بشأنها. (اغواري 1997) وتعني هذه الطربقة بمحاولة تجرية أكثر من بديل 
إلى أن يتم التوصل إل القرار السليم. (القاضيء 2006 

4- امروب من المشكلة: عندما نكون المشكلة موضوع القرار غامضة أو معقدة قد 
يلجا المدير إلى الحلول السهلة التي تخفف من نداعيات الموقف» ويترك امشكلة 
الأساسية باقية كما هي ما جعلها عرضة للتفاقم» أو رما يقوم بتاجيل القرار أو 
إلقاء مسو ذ بين خوقاً من الفشل أو تهرباً من المسؤولية» وهذا 
النرع من نرين بجحتاج إلى آن يتجه نحو المعالحة الجذرية للأمرر ودعم النظرة 
بعيدة المدى من خلال عملية التوجيه الذي يساعد العاملين في المؤسسة على 
الشعور بالرؤية المشتركة. (هلال» 2002/ 2003) 

5- استخدام السياسات التقليدية: هناك مؤسسات تعمل على اعتماد السياسات 
القديمة وترفض قبول التجديد» فهي تعمد إلى القرة الاستبدادية واستخدام السلطة 
للتاثير في الآحرين وتخويفهم ما يجعل العاملين فبها يفقدون اهتمامهم بالتفكير 
لأنهم غير قادرين على عمل شيء تحت نظام صارم. وهنا تنشأ المصالح الشخصية 
التى تنحكم باتخاذ القرار. (المرجع السابق) 

ثانياً: الأسلوب العلمي في الخاذ القرارات: 

تبدأ عملية اتخاذ القرارات بصناعة القرارات» وصناعة القرار تعني جميع 
العناصر الكونة للقرار وتراعي الأبعاد المختلفةء وتدخل ضمن المعايير المطلوبة أو التي 

يعبر عنها في صورة بدائل متعددة ويكون لكل بديل رؤية خاصة صوب الحل القترح» 

ومن ثم تجري عملية المغاضلة بين البدائل بعد تقبيم كل منهاء وبالتالي اختيار أفضل 


بديل من بين هذه البدائل» وهو ما يقود في النهاية إلى عملية اتخاذ القرار. (ملال 
2003/2002( 
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ارلا انيا 


صناعة القرار أ ااا ااذ القرار 


1 


تجميع العناصر المختلفة الوصول إلى البديل 
الكونة للقرار في ضرء الأفضل وإقراره 
الأبعاد المطلربة ووضعها في للعمل به. 
صور منعددة (بدائل) 
للاختبار سن بینھا 


ما ذكر آنا آن استخدام مصطلح عملية القرار ۲۲0٥655‏ si0۸اcءD‏ 
لاإشارة إلى عملية صنع القرار راڭاذە مع Taking Decision Making - aking‏ 
حيث أن الأدبيات تبين أن عملية صنع القرار وباتاذه هي عملية واحدة تيدأ بصنع 
القرار وننتهي باتخاذ ومتابعة تنفيذه. (بكى 2002) 


مراحل عملية صنع القرارواتخاذه 

تمر عملبة صنع والتخاذ القرارات بمراحل وخطوات متكاملةء ومتتالية هي: 
الوعي بالمشكلة والتعرف عليها. 
وضع الأهداف (تحديد المشكلة) 


Cola lub wb i 


. الخابعة والتقويم. 
والشكل التالي يوضح ما تعنيه كل مرحلة باختصار؛ والتي سوف نتناول كلل 
منها بالتفصيل 
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مراحل عملية صنع واتخاذ القرار 
الوعي بالمشكلة رالتعرفق ما هي مؤشرات الشکاة؟ وا 
اا هي ماده 
a‏ 
تحديد الأهداف الي شاج ای ن لوت 
gem‏ 


1 


جمع البيانات والمعلومات ما هي البیانات الي ترتہط 
پامدف بباشرة؟ 
0 


لا 


وضع البدائل التاسبة ما هي الول اللمكتة والاسبة 
ا 


البداتل اهي الکاسب واخسار آي 


ا کل د 
1 


1 


وتنفیذه 
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1 - الوعي بالمشكلة والتعرف عليها: 

إن أول التعليمات في غالبية الكتابات حول اتخاذ القرارات هو الحصرل على 
الحقاتق وذلك لا ينم إلا بعد تحديد المشكلة أولاً وتفصيلها (2000 ٠,‏ )عد0) عندما 
يشعر المدير بان هناك مشكلة تستدعي انخاذ قرار بشانها فهو يسعى إلى التعرف عليها 
وتحديدها من أجل المواجهة والتصرف حالما (جال الدين» 2004) ويتمكن المدير من 
الشعور بأن هناك مشكلة من خلال مقارنة ما تحفق من الأعمال التي يشتمل عليها 
التخطيط مع ما لم يتحقق. 

ويمكن تعريف المشكلة من خلال مدى صعوبتها أو حدتهاء ومدى تكرارهاء 
وأهميتهاء والمدى الزمني اء ومدى توفر المعلومات عنهاء ومصدرهاء رإمكانبة التعبير 
عنها كميا. (المواري» 1997) ومن الضروري للمدير ومساعديه تحديد العام الرئيسية 
للمشكلة ومعرفة مكوناتها المنداخلةء فهناك مشكلات تبدو نها معقدة أو غير قابلة 
للحل» ما ينبغي نجزئة هذه المشكلات للخروج بمجموعة من المشكلات الفرعية الفابلة 
للعلاج. إن تحديد أبعاد المشكلة يساعد صاع القرار على توجيه أفكارهم 
واقتراحاتهم نحو الحل الفعال (النزامي» 1998) رغالباً ما تتدد مسببات المشكلة 
وربا تنداخل وتتفاعل هذه المسببات عا يتحتم على المدير البحث عنهاء وبيان علافاتها 


المتشابكة فيما بينها. وهناك مؤشرات تدل على المشكلة مل المشكلات الحكررة أو غير 


المتكررة والتي تتطلب مقدرة خاصة على إدراكها والإحساس بوجودها من خلال 
شكاوي متكررة أو تذمر» أو عدم رضاء وتعكس هذه المؤشرات مجتمعة ظراهر 
النشاط الداخلي والخارجي للمؤسسة وقد جد المدير صعوية في التعرف على المشكلة 
وتحديد جزياتهاء والتوقيت الذي حدثت فيه» والنائج التي ترتبت عليهاء ربالتالي فهو 
يحتاج إلى جهود كبير لتعريف المشكلة ونحديدها وتحليلها والتعرف على جزئياتها 
ومعرفة الجال الذي نقع فيه. (القاضي» 2006) وهذا ما يوضحه الشكلين التاليين 
(المرجع السابق) 
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التعرف على المشكلة وتحليلها 
حدد طبيعة العلاقات بين العناصر 


لكي تتمكن من تحديد العناصر الأكثر أهمية من 


(1) الترتيب الزمني 
* ما هو الترتيب الزمني 


للاحدات؟ 


٭ ما هو توقیت حدوتها؟. 
(داخل البوم / الشهر / 


(3) التشابك 
ا اك ناماي 
- من اللموس إلى ارد 
- نن السهل إلى الصعب. 
- من الأجل التصير إل الأجل 
الطويل. 

- من القريب إل البعيد. 

- من الداخل إل الخارج. 
* اتسار انب فی یلك بدہا ا هو 
معروف وداخل السيطرة إلى ما هو 
غر مروف وارج السيطرة 


[(5) السبب والتيجة 
٭ ارجم کل تب 


إلى سبب هده (لو اسباب صددة). 


(أشباء ار احداث) 


* حدد طيمة العلاقاك بين الأسباب 
والتائج (السيت. 
٠‏ تبامل الأعراض» ركذلك 


والوضوعات المائية. 
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رها على المشكلة 


(2) تسلسل الأممية 
* اهي المناصر اکر آن؟ 
* من هم الأشخاص أو الجماعات 


(4) الصراعات 


ما هي الأهداف التارة؟ 


* من هم الأشخاص أو الجاعات آر 
التنظيمات في حالة صراع؟ 

٠‏ ما هي اباب التمارض او 
الصراع؟ 


۹ الكل والجزاء 


٠‏ هل أجزاء الشكلة راضحة وم 
تعرينها بطرينة سليمة. 

* ما هي العلاقة بین کل جزء من 
اجزاء الشكلة رالشكلة ككل؟ 


اساليب وخطلوات اتفاذ القرارات 


الجال الي تقع فيه المشكلة 


لكي تتمكن من تحديد ذلك النجال (أر الجالات) الذي يجب تكريس 
الوقت والجهود والموارد به بجثاً عن الحل 


(1) الآقراد 


SEI] 


EEF IIIE 
إذا كانت الإجابة "نعم" فهل‎ ٠ 
تحتاج إلى إعلاة صياختها‎ 

أو تغبیرها؟ 


(4) سلح / لخدمك 


٠هل‏ المشكلة في انسلج آو 


الخمك؟ 
«إذا كت الإجابة "نعم" هل 


TREE 


إلى إعاة تصسيمها؟ 
أو كلي للهيكل التنظيمي؟ 
(6) الإجراءات 
٠ RE‏ هل المقكلة فى الاجر وات؟ 
٠‏ هل المشكلة في الموقع أو ٠‏ إذا كانت الإجابة "نعم" هل 


تحتاج إلى توضيحها آو 
تفسیره؟ 
٥‏ ھل تحتاج إلى تغبیرها؟ 


اج إلى الاتتقال إلى 
موقع جدید؟ 
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2-تحديد الأهداف: 


عندما يواجه المدير مشكلة ما ويقوم بتعريفها وتحديدهاء فهو بجاجة لأن بسال 
نفسه ما هو هدفي؟ ما هو هدفي الأعم والأشمل؟ كيف ترتبط الأهداف الفرعية 
المباشرة بالأهداف العامة؟ لمن الأولوية في هذين النوعين من الأهداف؟ كيف سيساعد 
حل هذه المشكلة على تحقيقهما؟ هل تساعدني سلطتي والمصادر الخاحةء وقدراتي 
وقدرات أعضاء فريق العمل في تحقيتى هذه الأهداف من خلال القرار السليم؟ 
)Bake, 1997‏ ولذلك جب علی صانع القرار ومتخذه تحديد الإنجازات أو ! نائج 
التي يسعى إلى تقيقها من خلال صناعة واتخاذ القرار. (الشرقاوي» 2006) أن عملية 
اتخاذ القرار ليست هدفاً بجحد ذاتهء وإنما وسيلة لنحقيق هدف آر آهداف» ولذلك حب 
مراعاة هذا المدف. أو هذه الأهداف حتى تكون عملية اتخاذ القرار ناجحة في تحقيق 
المدف وتحديد المدف ب بداية للوصول إلى القرار الأفضل. وينبغي صياغة 
الهدف بأسلوب مفهوم وواضح بعيداً عن الفموض والتداخل كما ينبغي على صانع 
القرار آن يكون مدركاً جيد للهدف من القرار الذي يسعى لاتضاذه. (ملالء 


0/2 وما أن عملية صنع واتخاذ القرارات تستند بالدرجة الأولى على تحقية 
الأهداف النحددة رالتوجهات التي يتبناها التنظيم» نجد أن وضع وتحديد الأهداف 
الإدارية هي أهم مرنكزات عملية اتخاذ القرارات» ذلك أن الأهداف هي المعايير 
الأساسية للعمل» ولا يكن قباس نجاح عملية اتخاذ القرارات بدون تحديد الأهداف 
التي تعتبر المعابير الحقيقية للغياس. (العزاوي» 2006) 


3-جع البيانات والمعلومات: 
على الرغم من أن الحصول على البيانات والمعلومات والحقائق هو أول خيط 
يقرد إلى اتخاذ الغرارء إلا أنه لا يكن تحقينى ذلك إلا بعد تحديد المشكلة نديد دقيقاً 
ووضع الأهداف التعلقة بهاء حيث أن تحديد المشكلة وتوضيح أبعادها ووضع 
الأهداف الخاصة بها سيمكن ادير من استبعاد البيانات التي لا يجحتاج ما. وعليه آن 
يقرر إلى أي مدى أن المعلومات المتوافرة لديه سليمة وذات علاقة مباشرة بالمشكلة 
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موضرع القرارء كما أن عليه أن يحدد المعلومات الإضافية التي تحتاج إلبها في صناعة 
واتخاذ القرار (2000 .٠٠ع2)‏ إن استخدام والمعلومات المطلوبة فقط يعني استثمار 
الوقت التاح لاتخاذ القرار بصورة أفضل» رقشل البيانات المعلومات مصدر النجاح آو 
الفشل للقرار» حيث أن صحتها وسلامتها وكفايتها وتكاملهاء وشموها يضمن نجاح 
القرار. (هلال. 2002/ 2003) ومن الضروري أن ترتبط المعلومات والبيانات با لممدف 
الذي تم تحديده» وذلك لنيسير عملية صنع واتخاذ القرار بعيدأً عن التداخل والتعبير. 


4-تحليل البيانات والمعلومات: 

تحتاج المعلومات والبيانات إلى تحليل ماهر ودقيق» وجب فحصها لتحديد 
الأنماط التي قد تشير إلى خحطا في تصنيفها أو نبويبها أو عرضهاء فا لحصول على الحقائق 
هو أهم أجزاء العمل في عملية الاستفادة منها لصنع واتخاذ القرار. أن غالبية القرارات 
لا تبنى على معلومات كاملة أا بسبب عدم تفر المعلومات» أو لارتفاع تكلفة 
الحصول عليها لما تحتاجه من مال ووقت. إن اتخاذ القرارات السليمة ليس بالضرورة 
أن يقوم على كل الحقاتق ولكن لابد من معرفة المعلومات الناقصة للتمكن من الحكم 
على مدى المخاطرة التي بجحملها القرار ودرجة الدقة التي يمكن أن تكون عليها 
الخطوات القترحة للحل (2000 ,۴ء )ءد2) إن عملية تحليل المعلومات في ضوء 
المدف الذي يسعى صانع القرار للوصول إليه. يعني إعادة صياغة هذه المعلومات 
والبيانات بصورة تخدم المدف المنشود. ويتوقف اختيار الأسلوب الما لتحليا 


ليل 


العلومات على حجم الوقت وعلى مقدار المعلومات المتاحة. (ملالء 2003/2002 


5-وضع البدائل المناسبة: 
إن آي مشکلة مهما کان نوعها لا يکن تصور حل وحيد هاء فلا بد آن تکون 
هما عدة حلول بسبب تعدد العوامل المسببة ها. وللبديل سمتين اساسيتين هما: 
(السلمي» 1999) 
٠‏ أن يسهم بدرجة ما في حل المشكلة. 
٠‏ أن يكرن مكنا من الناحية العملية أو التتفيذية 
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بديل عبارة عن حل أو اقتراح يؤخذ في الاعتبار إلى جانب حلول آخرى 
مقترحة» واتخاذ القرار يعني اختيار الأفضل من بين عدة حلول متاحة لبلرغ المدف 
بدرجات ختلفةء ويتوقف عدد البدائل وآنواعها على طبيعة المشكلة وتناثر بعدة 
عوامل أهمها المركز الوظيفي لمنخذ القرار في اليكل التنظيمي» سياسة المنظمة 
وآهدافها رغبة المدير وإصراره على حل المشكلةء رعنصر الوقت والتكاليف. (الفاضي» 
6 أن من شان نحليل كل مشكلة ومعرفة مسبباتها أن تتعدد البدائل ذات العلاقة 
بهاء ثم حصر البدائل المعقولة والاسنعانة في ذلك باساليب بجوث العمليات والطرق 
الإساي المتطورة وإجراء عملية الإضافة والتعديل والاستبعادء بجيث تحدد كافة 
يدا دقبقاً للاستفادة من أفضلها بعد عملبة الت 
2004 وهناك إستراتيجيات عديدة لتوليد العديد من البدال أهمها: (القاضي» 2006) 


Improve your senses طور حواسك‎ 

ية اللجوء إلى وجهات النظر Use Adifferent Viewpoins‏ 

Make the Familiar Strange إستراتيجية تغريب المألوف‎ - 
Use association استخدام ترابط الأفكار‎ 

استخدام تناظر الأفكار Use analogy‏ 

- إستراتيجية استخدام التفكير الجاني use lateral thinking‏ 
- إستراتيجية استخدام التساؤل Use Questioning‏ 


استخدام العصف الذهني use Brainstorming‏ 


استخدام القوائم use checklists‏ 
إن اختيار البدائل يماج إلى عناء البحث عنها وذلك باستخدام كل 

الاستراتيجيات ال ممكنة بده مرحلة الإدراك والحكم. والإدراك هو تحوبل الواقع إلى 
لغةء أما الحكم فهو حارلة فهم الواقع من خلال معال حة اللغة. قمعا جة اللغة يمكن 
تنفيذها عن طريق استخدام الحاسب الآلي» أما التفكير الإدراكي فإن سيطرة الفرد 
عليه ضعيفة جدأ فالأفراد عادة يقفزون مباشرة إلى الحكم درن تنحص صحة 
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ادراكاتهم. ولذلك فإن عملبة القرار الصائبة تعتمد على إثراء إدراكنا أرلأ فإذا كان 
إدراكنا لموقف ما ضعيفاء فإن قدرتنا على تقدير ما جب أن نفعله ستكون محدودة 
بشكل ضيق وخطير» ولن نسنطيع نوليد بدائل حقبقية للعمل إلا بعد أن نعمق ونوسع 
إدراكنا للأمور. لقد قام ا لحلل السويسري كارل يونغ س[ ٥۴‏ بتطوير نموذج 
الإدراك والحكم ني التفكير» ليحوله إلى زوجين من الوظائف الفكرية التي تكمل 
بعضها البعض وهما: الإحساس والبديهة كوظيفتين لاإدراك والشعور والتفكير 
كوظيفتين للحكم. والشكل التالي يبين الوظائف النفسية عند يونغ والمشار إلبها آثفاً 
(Barker, 1996)‏ 
الإحساس (استخدام الحواس الخمس) 


التفكي اطق الشعور (اللشاع 
والتحلیل) النقويم الذاتي) 
البديهة (الإدراك الذي يستخدم اللاوعي) 
فالإحساس هو الإدراك الذي يستخدم الحواس الخمس» 
هي الإدراك الذي يستخدم اللاوعي. ففي الوقت الذي تعطينا فيه حواسنا معلومات 
عن الحقبقة المباشرةء نجد أن البديهة تساعدنا ني رؤية الحقبقة الكافية خلف ماهو 
مباشر وظاهر. وهذا يعني آننا نری علاقات وإمکانات اعمق. فالإنسان بطببعته 
يستخدم المنطق والنحليل والنقاش بغية إعطاء معنى لما يدركه» ويستخدم شعوره 
كحكم يمي لتفويم ما يراه. وهذه الوظائف الأربع (الإحساس» النفكيرء الشعورء 
والبدبهة) تساعدنا في رؤية الواقع بوضوح عند انخاذنا لقرار ما (المرجع السابق). 
ويتمكن المدير من الحصول على بدائل متعددة وفاعلة من خلال إشراك 
المرؤوسين» وعقد جلسة للحفز العقلي معهم وذلك بسؤامم لاقتراح أي حل يطراً 
على اذهانهم حتى إذا كان غريباً أو غير عملي» والقراعد الأساسية للحقز العقلي 
تتطلب إجتماعاً طليقاً لا تقيده حدود» بجحيث يشعر الجميع من خلاله بان م مطلق 


نجد أن البديهة 
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المحرية لطرح الحلول البتكرة. وهذا سيساعد بالطبع على توليد أكبر عدد مكن من 
الحلول الحتملةء ذلك أن الإبداع ضرورة لا غنى عنها لاسيما في المواقف الصعبة 
والشديدة. (1994 ,طاسهءا5) ومن الممكن تدريب الرؤية العقلية وضبطها وتطويرها 
وذلك عن طريتق البحث المنظم عن الحلول البديلة للمشكلة ولترليد البدائل فإنه ينبغي 
على المشاركين في صناعة القرار وضع الحلول الإبتكارية التي تتطلب تفكيراً إيداعاً 
للحصول على بجموعة بدائل ذكية ومتباينة عن بعضها البعض. 


البدائلء تحديد الإجابيات والسلبيات وفق معايبر حددة للتقييم 
مشل: إمكانية التنفيذ. آثار تنفذ البديل على المنظمة (آي العائد والتكلفة لكل حل)ء 
الآثار الإنسانية والإجتماعية وانعكاساتها على الأفراد والجماعات» مناسبة الوقت» 
مدى استجابة المرؤوسين» الزمن الذي يستخرقه تنفيذ البديل» هذا إضافة إلى الأحذ في 
الحسبان الظروف الداخلية والخارجية المؤثرة 
وتتم عملية تقييم البدائل في ضوء إمكانات البدبل في تحقيق المدف. (بكرء 
2 وهناك مجموعة من المعابير التي يتم على أساسها التقييم للبدائل؛ وهذه المعاير 
هي: (حسين وحسين» 2006) 
-١‏ الكفاية: عندما يكون البديل كافياً حل المشكلةء يكون بديلاً جيداً. 
ب- الجدوى: يكرن البديل ذا جدوى عندما يكن تطبيقه قي حدود القيود 
الغروضة على المؤسسة داخلياً وحارجبأً ويحقق الفوائد المرجوة من وراء حل 
المشكلة. 
ج- الواقعية: أن البديل الواقعي هو الذي يتناسب مع واقع المؤسسة وعادات 
وتقاليد انجتمع الذي ترجد فيه. 
د- الاختيار: أن عملية الاختيار من بين البدائل عملية نسبيةء فليس هناك حرية مطلقة 
للاختيارء ذلك انه يتم ني ظل ضرابط قانونية وسياسية وإجتماعية واقتصادية. 
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وحیث آن تقييم البدائل هي المقارنة بين البدائل الممكن الاختيار من 
بينهاء لذا فإن المقارنة تركز على عناصر هامة يجب أن تتوفر في البديل الأنسب» وهي: 
(السلمي» 1999) 

- مدى إسهام كل من الحلول المقترحة في حل امشكلة؟ 

- ما هي النكاليف أو الأعباء التي تترتب على تطييق كل حل؟ 

- ما هي النطليات الخاصة التي يفرضها كل حل؟ 


- ما هي المدة الزمنية الوق الحل آثاره؟ 

- ما هي المشكلات 

وبعد الانتهاء من القارنة بين البدائلء يوضع التقدير النهائي لكل بديل قهيداً 
للاختيار. 


7-اختيار البديل الأفضل: 

بعد إجراء سلسلة من المغاضلة بعتم اختبار البديل الأمشل والذي محصل على 
أعلى ترتيب بالنسبة لنحقيق الأهداف. ومرحلة اختيار البديل الأمثل هي مرحلة الخاذ 
القرار. ويجب مراعاة الدقة والموضوعية في الاختيار آي عدم الفحيز نحو أو ضد بديل 
معين» وان يكون الحل مقبولاً لدى التأثرين به والمنفذين له ومراعاة المخاطر الناججة 
عن کل بديل» ومدى احتمال نجاح الاختبار وتطابقه مع الأهداف المنشودة ومع فوائين 
وعرف ونظم وتقالید الجتمع. «القاضي» 2006) وبتطلب اختيار البديل أن بواجه متخذ 
القرار ثلاثة موافف تتعلق بدرجة النجاح المتوقع للبديل المختار وهي: (بكر. 2002 

* موقف التأكد» وموقف عدم التأكد» وموقف ال مخاطرة 


وتتسوع أساليب اختيار البديل الأمشل؛ فمنها الأساليب التفليديةء ومنها 
الأساليب الحديئة» وتساعد هذه الأساليب على موائمة البديل المختار مع المشكلة 
موضرع القرار بشكل يساعد على التنبؤ بشكل القرار. ولاختيار البديل الأفضل هناك 
مجموعتين من الحددات جب أن تؤخذ بعين الاعتبار هما: (السلمي 1999) 
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- الحددات المتصلة بطبيعة المشكلة ومدى ضرورتها وخطورتها وتائيرها على 
أنشطة المنظمة وأرباحها 
- الحددات المعبرة عن إمكانيات المنظمة ومدى فدرتها على تقبل آو استيعاب 
حلول معينة. 
وهذا يكون العامل الحاسم الذي بحكم اختبار الحل الأنسب. فقد يكون عامل 
الوقت أو التخصص, أو الميزانية» أو المراد الخام؛ أو ما إلى ذلك. فالعامل الحاسم هو 
الذي يرجح اختيار الحل. على الرغم من صعوبة الاختيار من بين البدائل التاحة فإن 
هناك مجموعة من العوامل التي يكن أن تساهم في جودة عملية الاختيار» وهي: (حسين 
وحسین» 2006) 
- فاعابة البديل: يمكن قياس فاعلبة البديل من خلال تقييم عاملين أساسيين هما: 
مدى واقعية البديل في ضوء الأهداف والموارد التنظيمية» ومدى إسهام البديل 
فاسل الشكاة 
- إمكانية قطبيق البديل: وهذا يعني استبعاد البدائل التي لا يكن تطبيقها رغم 
جودتها بسبب تعارضها مع السياسات والقوانين التي تحكم النظمة 
- عائد القرار: قبل تقرير البديل المناسب» يجب أن يأخذ متخذ القرار في الاعتبار 
ردرد الفعل انحتملة التي تترتب على اختيار ذلك البديل. 


ولاختيار البديل الأفضل هناك عدة معايير يجب مراعاتها: (2000 ٣ءء‏ 0) 

1- المخاطرة: على المدير أن يقدر المخاطرة لكل ججموعة من الخطرات مقابل 
الغوائد الحرقعة. 

2- الإفتصاد في الجهد: بمعنى آي من الخطوات الممكنة سوف تقرد إلى أفضال 
النتائج بأاقل جهد ممكن» وأبهما سرف يجحقن التغيير المطلوب باقل مشاكل 
مكنة في المؤسسة؟ 

3- التوقيت: يجب على المدير أن يوازن بين الغطوات السريعة والخطوات البطيفة 
قي اللاختيار. فإذا كان الوضع حرجا وعاجلاء فإنه لاإبد من اتخاذ خطوات 
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معينة وسريعة وقد تكون هناك حاجة نطوات طويلة معينة تقود إلى قوة دفع 
على المدى البعيد وني الحالتين على المديرين الموازنة بين السرعة والبطء وبين 
الحكمة والتردد. 


4- الموارد: أن أهم الموارد التي يجب معرفة حدودها هي الموارد البشرية التي 
ستقوم بتنفيذ القرارء فإن رؤية المفذ رمهارته وفهمه تحدد تماما ما يستطيع آن 


ينص عليها القرار ذاته لرفع قدرة ومستوى النفذين الذين يفترض أن يتمتعوا 
بالمؤهلات التي تضمن سلامة تتفي الفرار. 
ولكي ينمكن متخذ القرار من اختبار البديل الأمثل» هناك مجمرعة من الوسائل 
التي تساعده ني ذلك وهي: (اهواري 1997) 
أ- المقارنة الموضوعية: أي عدم الاندفاع وعدم التحيز. 
ب- الاستعانة بآراء الخبراء: ويقصد بالخبراء المستشارين والمتخصصين سواء من 
داخل النظمة أو من خارجها 
ج- نرتيب البدائل: آي رتيب البدائل تنازلباً حسب آولوياتها. 
د- إعادة النظر: النظر مرة اخرى في نقاط القوة ونقاط الضعف لكل بديل متاح 
والآثار والانعکاسات لکل بدیل ومدی احتمال حدوٹھا 
ه- الاستعانة بالأساليب الرياضية: من المهم وضع البدائل في شكل ارقام أو 
رموز ليسهل معرفة أفضلها 
8-اتخاذ القرار وتنفيله: 
بعد اختيار البديل الأفضل لمل المشكلةء يقوم متخذ القرار بتحويل هذا البديل 
إلى قرار وإلى عمل وعندما يتخذ القرار» جب ملاحظة أهمية التوقيت المناسب 
لإعلانه» لأن اختيار الوقت المناسب يعطي للقرار قوة وقبولاً لان الأشخاص 
الستهدفين من القرار سيكونا في انتظار القرار» وصدوره قبل أو بعد أوانه المناسب 
يعني عدم الاهنمام وضعف القبول وعدم الرضاء 


وهناك عدة شروط بجب مراعاتها في صباغة وإعلان القرار هي: (اهواري 1997) 
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1- آن تكون الصياغة بسيطة وواضحة ومفهومة من قبل كل الأفراد. 

ب- أن تكون صيغة القرار متماشية مع القوانين والأنظمة واللرائح المعمول بها في 
المؤسسة. 

ج- أن يكون اختبار الترقيت لإعلان القرار مناسباً. 

بار اسلوب إعلان القرار مناسباً ومقبولاً 

خارجية لقبول القرار. 

و- اتخاذ الإجراءات الوقائبة قبل إعلان القرار لعرفة المدير بعض الأثار التي تترتب على 
تنفيذ البدبل» وهذه الإجراءات برضحها الشكل التالي. (الرجع السابق). 


DIESE 
الااقصادية - المنافسة - الصور الأهنية.‎ 
اع كرما‎ 


پجب 
المديردراستها ay FETT‏ 
کید ادان [ya], ~A‏ 
ليها الجودة - اتغزين. 


اس الما التکایت 


9 عوامل شخمية: الها راتت 
|- الاهتمامات. 
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ويفضلل عند اتخاذ القرارء وضع برنامج يضم خطوات النفيذ وحوافز الإنجاز 
وإعداد وسائل الإشراف والتابعة لخطوات التنفيف كل خطوة قبل البده 
بالغطوة التي تليهاء فقد يتطلب الأمر إحداث بعض التغبيرات في وسائل أو اساليب 
التنفيذ. أو ربا إعادة التشخيص في ضوء المعلومات المستجدة أو ملاحظة بروز 
مشكلة جديدةء إضافة إلى ضرورة استمرارية التوجيه والتابعة. (جال الدينء 2004) 
وينبغي على متخذ القرار مراعاة جموعة من العوامل عند القرار أهمها: (حسين 


وحسین» 2006) 


1- الإعلان عن القرار: ويعتي الإعلان عن القرار بشكل واضح ومفهوم 
للجميع» دون حاولة الدفاج عن هذا القرار. 

ب-إصدار التعليمات الناسبة: أي إبلاغ كل المرؤوسين الين يعنيهم تتفيذ 
القرار عن التعليمات بوضوح وشرح أي تغيير أو تعديل في الوضع الراهن 
نتيجة لذلك القرار. 

ج- تحديد المهام: من الأهمية بشيء توزيع المهام بشكل محدد على مجموعة من 
الأفراد الذين يشاركون بذ القرار. 

د- تخصيص المرارد: قد يماج تنفيذ القرار نوافر موارد مادية وبشرية جديدة 
لذا يجب على متخذ القرار تحديد هذه الموارد وتوفيرها للمساعدة في نجاح 
عملية التفيذ 


وعلى المدير أن يأخذ في الاعتبار النواحي السلوكية للأفراد والحصلة إتصالا 
ا مشل قرارات إعادة توزبع الاخنصاصات أو تغيير مقابيس العمل» أو 
وضع لائحة تنظيمية او ما إلى ذلك حيث أن كل هذا يتطلب مهارات خاصة 
في تنفيذ القرارء لأن كل قرار يرمي إلى إحداث التغيير له جانبان» جانب في يتعلق في 
إدخال بعض التعديلات على روتين العمل» وجانب سلوكي يتعلق بتنفيذ طرق 
وأساليب ونظم وعلاقات العمل المستقرة والتي تعرد عليها الأفراد في العمل (القاضي» 
006) إن اهتما المدير بالجوانب السلوكية للأئراد أمر في غاية الأهميةء وإهماله فا 
قد يؤدي إلى سلوكيات سابية تؤثر في فاعلية تنفيذ القرار ونجاحه 
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9-التابعة والتقويم: 

لابد لكل عملية تنفيذ أن تصاحبها عملية منابعة وتقويم خطوة بخطوة وذلك 
معرفة آثار تنفيذ القرار. ولتقويم القرار يجب أن يسأل متخذ القرار نفسه بعض الأستئلة 
المامة مشل: )1997 (Barker,‏ 

- هل هو قرار سهل؟ هل يبدو واضحاً؟ هل آنه قرار معقد؟ 

- ھل هو قرار مثیر؟ تری هل هو قرار مبتکر؟ 

- هل هو قرار معفول؟ هل سیقبله معظم الأفراد على آنه حساس؟ 

- هل من السهل تفسيره؟ هل يكن تلخيصه #ملة واحلة؟ 

- هل صدر في الوقت المناسب؟ لاذا نتابعه الآن؟ 

- هل من الأفضل الانتظار؟ ترى هل من الممكن أن احمل الاننظار؟ 

أن آم الوسائل التي يتمكن بها متخذ القرار من متابعته» هي التغذية الراجعة» 
حيث نسمح التغذية الراجعة ببلوغ القرار إلى أدنى مستوى إداري في التنظيم» ثم 
صعود المعلومات إلى اعلى مستوى إداري لكي يستفيد مركز اتخاذ القرار منها في 
التأكد من سلامة القرار. (بكرء 2002) آن عملية المنابعة تساعد في التأكد من آن القرار 
يعمل» وتساعد على سؤال الأشخاص الذبن يقومون بتنفيذ القرار عن طريقة سير 
الأمور وبالتالي 1 بعض الثغرات أو نقاط الضعف لتلافيها أولاً بأولء ولإجراء 
التغييرات اللازمة مسنقبلاً سعباً وراء تحسين العائج» ذلك أن بعض القرارات قد 
تغفل النواحي الفنبة أو القانونية أو الاديةء وهذا تدلنا عليه عملية متابعة التتفيد 
لتقودنا إلى تقويم القرار. 
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مهارات مدير المدرسة في عملية صتع واتخاذ القرارات 

تعد عملية صناعة والنخاذ القرار عملية تجمع بين العلم رالفن» فالعلم له اصوله 
واساسباته التي يجب الركون إلبهاء والفن يشتمل على الخبرات الشخصية واا 
والإدراك الواعي من قبل مدير المدرسة كصانع ومتخذ للقرار» لمعرفة خصائص 
وإتجاهات وقدرات المرؤوسينء وخصائتص وسمات كل من الموقف والننظيم والجتمع . 

ولذاء فإنه يتوجب على مدير المدرسة كقائد أن باذ عملية صناعة القرار في 
إطار من الالتزام بالتفكير الواعي والذكيء والإستفادة من كل الطاقات والخبرات الي 
تتمثل في أصحاب التخصصات العلمية المختلفة» ذلك أن عملية صناعة واتخاذ القرار 
هي الوسيلة الرئيسية التي بصاغ من خلا ما حاضر المؤسسة المدرسية ومستقبلها 
(الشرقاوي» 2006) ولكي يصبح المدبر أكثر واقعية في تناوله للمشكلات اليومية 
ومعال جته هماء جب آن يضع المشكلات في إطار زمني يشتمل على الماضي الذي تطورت 
فيه المشكلة» وتجمعت المعلومات» وصارت الحاجة ماسة إلى اتخاذ القرار» والحاضر 
الذي وجدت فيه البدائل وع الاختيار» والمستقبل الذي نفذت فيه القرارات وقيمت. 
(احمدء 2003) والقائد الناجح هر الذي يبذل ما في وسمه لتحقيق مبدا العلاقات 
الإنسانية مثلء فهم الذات» وإفامة المناخ الصحي المغنوح» وإنشاء قنوات الإتصال 
الفعالة وفض التزاعات» وتوضبح المهام 

والأدوار لكل فرد من المرؤوسين» وتوضبح أدوار عملية صنع القرارء والاهنمام 
بقدرات رطاقات واحتياجات ومشكلات المرزوسين فقدرة المدير على إدارة المشاعر والتعامل 
مع ضغوط العمل نعد من أهم أوجه وخصائص الذكاء الوجداني واهم عوامل النجاح في 
مستوى الأداء الوظبفي» ذلك أن ندرة المدير على التعامل مع الضغوط تزيد من معدل إنتاجية 
المؤسسة المدرسية ما يساهم في زيادة العوائد التي تعرد على المؤسسة من إدارة الضغوط 
والذكاء الوجداني ضرور' عنها لكل مدير بشكل عام ولدير المدرسة بشكل خاص فهو 
مسثول عن إعداد الأجيال وتنمية شخصيات النلاميذ» ولذلك فإن الذكاء الو على 
كيف ومتى يتم النعبير عن المشاعرء وكيف ومنى بتم التحكم فيهاء فالدير الذي يتلك الها 
التاثبر على الموظفين من خلال إظهار مشاعر إبجابية نحوهم سوف يقوده إلى أرقى مستويات 
الأداء الوظيفي. 


ارب 
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ولقد أكدت الدراسات بان أكثر المديرين فاعلية هو المدير الذي بتمتع با لمهارات 
الإجتماعيةء والمهارات الفردية التي تكسبه المزيد من الخبرة في التعبير عن مشاعره 
والتعاطف مع الآخرين» والمدبر الذي لديه القدرة على ضبط مشاعره ومشاعر 
الآخرين» تنشكل لديه القدرة على الإبداع رالابنكار. (حسين رحسين. 2006) وحيث 
أن مسالة صناعة واتخاذ الفرارات تنطلب مشاركة المرؤوسين من ناحية» والقدرة على 
الإبداع والابتكار من ناحية أخرى» فإنه من الضروري آن يتسم مدير المارسة بالذكاء 
الوجداني بالإضافة إلى ما ذكرء فإن الأساليب الحديثة في صنع واتاذ القرار التعليمي 
تتمحور حول منظورين» المنظور الأول هو منظور عام حيث يرتبط بالإطار العام 
للمجتمع وطبيعة النظام السياسي والاقتصادي والثقافي وخصائص الجتمع وعاداته 
وتقاليده وطموحاته وما إلى ذلك» رهذا ما يدعو المدير إلى فهم طبيعة النظام 
الإجتماعي والسياسي والاقتصادي لربطها بعملية صنع القرار وانخاذه. والمنظرر الآخر 
هو ية الجقيم الداغلي وة الدرية ين اعبت اليكل ار ي» والكقافة 
ية ونمط الإدارة العلياء ونغط الإدارة المدرسية 


كل هذه الأمور مجتمعة تتدخل في أساليب صناعة واتخاذ القرار في المؤسسة المدرسية أو 
الؤسسات النعليمية رمكن توضيح هذا النظور من خلال الجوانب التالية: (بكي 2002) 
- تنطلب عمابة صنع واتخاذ القرار التعليمي نهيئة الب 
التنظيم المؤسسي. 

2- تنطلب السلوكيات المناسبة لصنع القرار إختبار الأفراد للمشاركة عن ت 
القيم والسلوكبات السويةء والمهارات؛ رالقدرات رالخبرات» والخلفية الثقافية 
والمعرفية والإ مام التام جال التخصص خاصةء بانجالات الأخرى بشكل عام 

3- تحديد السياسات والأهداف والاحتياجات والإمكانات المتاحة من قبل الإدارات 
العليا والتعرف على المشكلات التي تواجه نواحي التعليم ا مختلفة. وتزويد القادة 
بهاء وعقد الدورات التدريبية بشكل مستمر وفاعل» وذلك لدعم عملية صنع 
واتخاذ القرارات الرشيدة 


المناسبة في كافة مستويات 
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4- وضع تصورات وخطط مستقبلية للنبؤ بحاجات ومتطابات النجتمع وذلك لاتخاذ 
القرارات المناسبة في هذا المجال. 

5- على مراكز البحوث التربوبة الإهتمام بتصميم ماذج لصنع القرار في جال التعليم» 
وتشجيع ودعم الدراسات والأبجاث في هذا انجال 

6- توفير قواعد للبيانات والمعلومات لصانعي القرار التعليمي. 

7- ضرورة المشاركة في صنع القرار التعليمي من قبل الأفراد العاملين» وقطاعات 
الجتمع المخلفة. مع أهمية جعل الكفاءة هي المعبار الأساسي للمشاركة في صنع 
القرار التعليمي. 

8- توفير عنصر الموضوعية في القرار التعليمي» أي إتباع المدير ومعاونيه في صناعة 
واتخاذ القرار المعابير والأساليب العلمية والمستحدثةء إضافة إلى المعايير السلوكية 
والإجتماعية والتنظيمية. 

9- تطبيق مفهوم اللامركزية في الإدارة ما أمكن ذلك وتوعية متخذ القرار بأهمية إشراك 
المستريات التعددة في التنظيم في صنع وننفيذ القرار. وقد حدد آرنست ديل (ا3 ۴) 
المشار إلبه في (العزاريء 2006) العلاقة بين درجة اللامركزية الإدارية واتخاذ القرارات إذ 
أن درجة اللامركزية في اتخاذ القرارات تزداد في الحالات التالية 


آ- كلما ازدادت عدد القرارات التى تتخذها المستويات الإدارية الدنيا 

ب- كلما ازدادت أهمبة القرارات التي تخذها المستويات الإداربة الدنيا في المؤسسة 

ج- كلما اتسعت دائرة تأثر الوحدات الإدارية بالقرارات التي تتخذها المستويات 
الإدارية الدنيا في المؤسسة. 

د- كلما قلت أو انخفضت عمليات الفحص والندقيق والراجعة التي بجحتاج إليها 
القرار 

10-الاستفادة من التقنيات الحديشة في عملية صنع واتخاذ القرار وجمع البيانات 
والمعلومات وتخزينها وتبويبها تسهيلاً لعملية اتضاذ القرار رللتاكد من دقة 
البيانات. 
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الفصل العاشر 
نماذج وتمارين عملية 
في اتخاذ القرار الإداري 


عناصر الفصل: 


الأخلاقيات الاجتماعية 2 اتخاذ القرار. 

تجربة القرار مبدئياً. 

نماذج ب2 اتخاذ القرارات الإدارية 2 المؤسسات التعليمية. 
تشخيص المشكلات بالسؤال. 

هل انت صاحب قرارجید؟ 


المراجع. 
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الأخلاقيات الاجتماعية في اتخاذ القرارات 

تعد المهارات الاجتماعية ركناً مهماً واساسياً لعمل الدير» ذلك أنه كلما كان 
الغرد مزوداً مهارات اجتماعية مناسبة» كلما ساعده ذلك في القدرة على التعامل مع 
المواقف والصراعات المختلفةء والمدير الذكي هو الذي يتمكن من تقديم الدعم 
لموظفیه ویتعامل معهم باحترام مقدراً مشاعرهم وافکارهم ومکوناً بینه ویینهم نوعاً 
من الثقة التبادلة والفهم المشترك. وعليه فالهارات الاجتماعية تضمن له تحقيق إلزام 
مرؤوسيه بالعمل على تحقيق آهداف المؤسسة. ومن هذا النطلق يفترض بالمدير كقائد 
تفوبض مرؤوسيه بعض المهام التي تضمن نجاح العمل داخل المؤسسة فهذا بالطبع 
يشعر أعضاء فريق العمل بالراحة نتيجة تعامله الإنساني والاجتماعي معهم. 

وتكمن المهارات الاجتماعية للمدير بتشجيع التواصل والإتصال بين أفراد 
الؤسسة على أساس من الوضوح رالفهم» إظهار أهمية الصراحة والثفة في العمل 
داخل المؤسسةء توفير جو من الالتزام والولاء من الوظفين إزاء العمل والزملا 
والرؤساء» ونشجيع العمل الفريقي وتبادل الخبرات والمهارات واستغلال المواهب 
الفردية لكل عامل با يعود بالتفع على سير العمل في المؤسسة. (حسين وحسين» 2006) 
وهناك من برى أن على المديرين العمل ضمن حدود الأحكام المنواجدة في الجتمع» لا 
من ناحية التركيز على مهارات التعامل مع الأفراد نحسب» وإنما مراعاة القوائين 
والأعراف السائدة في الجتمع با يجعلهم أخلاقيين في تعاملهم ذلك أن اتخاذ القرارات 
الأخلاقية مهمة للمجتمع وللمؤسسة على حد سواء لتجنب الوقوع في خالفات مع 
السياسة العامة والقوانون السائدة في الجتمع. فالًخلاق والمسزولية الاجتماعية في اتخاذ 
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القرارات قد تمل مشكلة للأفراد الذين يرغبون في إشباع حاجات المؤسسة والمطالبة 
الأخلاقية من قبل الجتمع» ولذلك يجب أخذها بعين الاعتبار كعنصر مهم في عملية 
اتخاذ القرارات الإدارية. ولكي يتمكن المدير من التعامل مع القضايا الأخلاقية في الخاذ 
القرارات» فهو بحاجة إلى ثلاثة أشباء أساسية هي: (العزاوي 2006) 


1 - الصحة الهئية 1٠١1٤١‏ د٤١٠1:‏ فهي تكن الفرد من فهم ذاته وهم ماذا يريد 
وما هي آولویاته. 
2- المعلومات داد ٣ه؟م1:‏ وهي المعلومات التي تجمع حرل المشكلة وآثارها 
الحتملة على القرار المتخذ واحتساب المصالح. 
3- الحددات الخارجية وهنا : ويقصد بها الأعراف والقوانين 
الاجتماعية ابات لترو اطلی اة من قبل الجتمع ويمكن النظر إلى 
الجتمع من عدة مداخل هي 
أ- الوحدة «دنمهءهان«نا: فانجتمع يقوم على نظام التماسك والوحدة 
الاجتماعية ما يتوجب على المديرين عند انخاذ قراراتهم اعتبار الاختلافات 
الموجودة في الجتمع من النواحي الأحلاقية والعرفية والقيمية. 

ب-الانفصالية نا مء5: يتكون الجتمع من أجزاء مستفلة حسب الجال 
الوظيفي» أي أن الجتمع بطبق فوى السوق المختلفة لرقابة النشاطات التجارية 
أو البحث عن المصادر القانونية المناسبة لكل شريحة من شرائحه الجتمع 

ج- الدائة (العصرنة) ءءء ل10: وهذا يعني أن الجتمعات المعاصرة مقسمة 
حسب الناطق الو ر ا ق ر 
خاصةء والفره الحضاري يتصرف بشكل غتلف معتمداً على الموقف أو 
المنطقة التي يكون فيهاء فالسلوك (على سبيل المال) الصادر من المعلم داخل 
المؤسسة المدرسية يختلف عن سلوكه في البيت أو مع الأصدقاء 


Exterior 


وتلعب الأخلاقيات الاجتماعية واحتام العادات والتقاليد التي بؤمن بها 
المع الذي تتواجد فيه المؤسسات دوراً چ عملية اتخاذ القرارات الإدارية» ذلك 
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آنه من الصعب اختراق السلوكيات المعتادة والمستقرة مشل التسويف» نفاة الصبرء 
اللساس بالعادات والتقاليدء حيث أن للعادات قوة جذب هائلة قد تعمل معنا أو 
ضدنا فهي تحافظ على تماسك عالنا وتساعدنا على انتهاج النظام الضروري لإقاسة 
وسيادة الفاعلية في حباتنا. وتعرف العادة بأنها النقطة التي تلتقي فيها المعرفة والمهارة 
فالمعرفة هي فهم ما يجب عمله ولاذا نعمله» والهارة هي معرفة كيفية العمل 
» فهي الحماس للعمل لنكوين عادات مستحبة. ولذلك فإن كل فرد بجاجة 
إلى تطوير هذه المكونات الثلاثة آي المعرفة والمهارة والرغبةء لأن ذلك سيقوده لمعرفة 
العادات واحترامها ويساعده في اختراق آفاق جديدة من الفعالية الشخصية والجماعية. 
والشكل التالي ثل تداخل وتفاعل هذه المكونات الثلاثة للعادات. (1989 ,ر «ه) 


* العادات الموثرة في اتخاذ القرارات 


وتقيم جودة السلوك بناء على منفعته ومدى رضا الآخرين بهذا السلوك الذي 
جب أن يشتمل على الذكاء والعلم والشعور بالآخرين ولكي يعتبر السلوك أخلاقي» 
لابد ان يشنمل على منفعة للآخرين» ولابد من توضيح الكيفية الي بمكن بها قياس 
لتفاعل بين افراد الجتمع بعتبر معياراً أساسيا لأخلاقية 
السلوك كما أن المسؤولية الإجتماعية يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار وبشكل شامل من 


منفعة ورضا الآخرين. 
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قبل متخذي القرار. (العزاوي» 2006) لقد وضعت المؤثرات التي يقابلها الإنسان في 
حياته الأسرية وفي دور التنشئة الإجتماعية ومع الزملاء وا لمل الإجاعية السائدف 
کلھا وضعت بصماتها علی کل فرد وبدون وعي منه» واسهمت في تشکیل قواعد 
التصورات الذهنية للفرد. فالتصورات الذهنية هي ا لمصدر الذي تنبثتق منه سلوكياتنا 
وتوجھاتنا کافراد» ولا یکن العمل بشکل صحیح بعیداً عنها. ان کل فرد یظن آن 
نظرنه إلى الأشياء تتصف بالوضوح والموضوعية لكنه يدرك ايضاً أن الآخرين ينظرون 
إليها بصورة انطلاقا من وجهات نظرهم التي تتصف هي أيضا بالوضرح 
والموضوعية» فكل فرد يعتقد بأنه بری الأشياء كما هي» آي أنه يتسم با موضوعيةء 
وهذا خلاف الواقع. لان کل شخص بری الأشیاء کما م تکبیفه على رؤیتهاء ربالتالي 
فهو عند ما یصف ما يراه فإنه صف نفسه ومدرکاته ومعایبره» حیث آن کل شخص 
یری الأشياء وفق 1 وخبراته السابقة. وكلما زادت قدرة الفرد على 
الاضطلاع بمسؤولية تصوراته وفرضصياته الأساسية» واختبارها في مواجهة اء 
والاستماع للآخرين والإنفتاح على مدركاتهم» كلما تتاح له فرصة الإطلاع على رؤية 
الأشياء بصورة أكثر معقولية وبوجهة نظر اشد قبولاً وموضوعية. وهذه هي الحال 
بالنسبة لصناعة واتخاذ القرار» ففريق العمل بشتمل على أفراد» ولكل فرد مدركاته 
وتجاربه وخلفینه ومهاراتهء في رژیته للمشكلة موضوع القرار» وقد يساعد الحتلاف 
وجهات النظر والخلفيات المنباينة من الخبرات والمهارات والتخصصات في وضع 
العديد من التفسيرات والمبررات والحلول المقترحة لتلك المشكلةء وبالتالي فإن الترحد 
والتفاعل بين هؤلاء الأفراد وقبول الاختلاف في وجهات النظر سيقود بلاشك 
للوصول إلى القرار الرشيد. وفيما يلي ثلاث صور (1989 ,رء۷٥٣)‏ لامراة قد تكون 
امرأة عجوز طاعنة في السن» أو امرأة شابة حسنة المنظرء وعند النظر لكل صورة لثوان 
قليلة سيشكل كل فرد فكرته البدئية عنها ويقرر ما إذا كانت صررة امرأة عجوز أو 
حسنة المظهر. ولكن بعد عرض الصور الثلاث مرة أخرى على كل الأفراد 
الذين نظروا إليها للمرة الأولى مجتمعين» سيصلون جيعاً إل حكم نهائي منفق عليه 
وذلك بناء على تبادل وجهات النظر وتبرير كل رأي بشكل متفصل وهذا ما يحدث في 
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حالة صناعة واتخاذ القرارات» فالمشكلة ينظر نها كل من له علاقة زاوية بناء على 
خبراته وتجاربه ونظرته الشخصية 
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أن عملية صنع القرارات واتخاذها بشكل جاعي نعاوني بساعد بلاشك على 
بلورة الرؤية التي يتم على ضونها اتخاذ القرار السليم. وتعد المبادئ الأصلية دليلاً 
إرشادياً للسلوك الإنساني لاحتوائها على فيم راسخة ولوضوحها الذاتيء رأهم هذه 
المبادئ التي تسير السلوك الإنساني هي: التزاهة والأمانة التي تخلق أساس الثقة وتعد 
امرأ جوهريا للتعاون الشخصي وغو العلاقات الجماعية» كذلك مبدا الكرامة 
الإنسانية» ومبدأً الخدمة أي فكرة المشاركة» ومبدا الجودة أو التميز» ومبدا الإمكانات 
أو الطاقات الكامنة التي تمكن الفرد من التطوير والإبداع وتطوير المواهب» وعدا 
الصبر والننشئة والتشجيع. والمبادئ ثل حقاثق عميقة الجذور تتخذ صفة العادات 
لتعطي الئاس القرة على إنشاء جموعة كثيرة التشوع من الممارسات للتعامل مع 
المواقف الحياتية ا مخنلغة. وكلما كانت تصوراننا الذهنية أوثق إرتباطاً مع تلك المبادئء 
كلما كانت أكثر دقة وفاعلية في أداء وظائفها. (المرجع السابق) فالقرار القائم على 
الإنصاف والموضوعية والبعد عن المصالح الشخصية يعكس بالطبع نزاهة منخذه 
ومهاراته الإجتماعية وأخلاقياته في تحقيق أهداف المؤسسة ومراعاة مصالحها. 


قجربة القرار مبدئيا 

من الصعب تجريب كل قرار إداري لاسيما القرارات اليومية والمتكررة» ولكن 
هناك قرارات يكن أن يكون ها تأثيرات سلبية وكبيرة» سواء على سمعة متخذ القرار 
أو على سمعة المؤسسة التي يقودهاء أو رما على الموظفين أنفسهم. ولذلك فإن تجربة 
القرار لأجل التاكد من سلامته أو لتحسينه أفضل من المغامرة على أساس غير سليم. 
وعلى سيبل المال فإن بعض المؤسسات تطلب من موظفيها الجدد العمل لفترة محددة 
لاختبارهم قبل أن يتم تعيينهم بشكل دائم أي قبل اتخاذ القرار. ولذلك فإن نتاتج 
التجربة قد تكشف بأنه يجب تعديل قرار ما من عدة جوانب أو بعدة طرق» ذلك آن 
التجربة تقلل المخاطرة المرتبطة بالغرارات الرئبسية. وكمثال على تجربة القرار قبل 
اتخاذه بشکل نهائي ما يلي: (1994 ,ط0ه٣!؟)‏ 
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إعتقد مدير إدارة احد مصانع النسيج الكبيرة آن تحسين الإضاءة الحالية في 
الصنع سوف نحسن رؤية العمالء وبالتالي فإنها ستساعد على رفع جودة 
منقجاتهم» وبعد دراسة مستفيضة وجد أن نكلفة معدات الإضاءة الجديدة 
تجعل اتخاذ القرار بدون اختبار مدى سلامته قبل إعلانه خاطرة كبيرة ولذلك 
قام هذا المدير بتركيب إضاءة جديدة في 20 من مساحة المصنع فقط ثم 
صار يراقب جودة منتجات العمال بعد إدخال تلك التحسينات» واستخدم 
إحصائيات الجودة الفائقة لكي يتاكد من مبررات إنقاق المال. 


نماذج في اتخاذ القرارات الادارية في المؤسسات التعليمية 

إن معظم سلوكيات الأفراد داخل المؤسسات المختلفة هي سلوكبات هادفة» أي 
آنها موجهة نحو أهداف معينةء وهذا الترجه نحو الأهداف يقود إلى التكال في مط 
السلوك (2003 )8:«20١,‏ وبا أن الإدارة هي تنيذ الأعمال عن طريق الآخرين» فإن 
المدف يقدم مبدا معيارباً لتحديد الأعمال الواجب تتفيذها. رعليه فإن القرارات 
البسيطة التي تكم تصرفات محددة هي أمثلة لتطبيق قرارات كبيرة ومعقدة ها صلة 


بالهدف والوسيلة. ذلك أن کل قرار بقود إل قرار آخر إذ آن کل قرار يتضمن 
هدف ماء وسلوك له علاقة بهذا المدف» وأن تحقيق هذا الهدف يقود إلى هدف آخر 
أكثر بعداًء وهكذا حتى يتم تحقيق ادف الأخير. رما أن القرارات تقرد إلى اختيار 
الأهداف النهائيةء فإنه من الممكن آن يطل عليها مسمى (الأحكام القيميه) اه۷ 
5٣ع‏ وما دامت هذه القرارات تشتمل على تطبيق مثل هذه الأهداف» فإنه 
من الممكن تسميتها (الأحكام الحقيفية) 5ا٣٥۳٠٥ع۵ں[‏ امداء٠۴‏ وحيث أن الأهداف أو 
الغايات النهائية للمنظمة أو المؤسسة تصاغ بمصطلحات عامة أو غير واضحة مشل: 
الرضاء العدالةء والحرية... الخ 

فإن عناصر القيمة وعناصر الحقيقة قد لا نكون واضحة بشكل مفهوم وهذا 
للاسف واحد من معرقات اتخاة القرار السليم. ذلك انه حتى الأهداف التي تم 
توضيحها وتعريفها قد تكون جرد وسيط لتحقيق أهداف نهائية مغايرة. (المرجع 
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السابق) وفيما يلي نعرض بعض القرارات الإدارية في ا مؤسسات التعليمية والتي نعتبر 
قرارات سليمة إلى حد ما على الرغم من عدم خلو بعضها من السلبيات التي سنشير 
إليها 

آولا: قررت إحدى ال جامعات افتتاح كلية لإعداد المعلمين وأعلنت عن 
حاجاتها لأساتذة متخصصين في ذلك الجال» وتقدم للعمل العدبد من الكفاءات» ثم 
قامت الجامعة بتشكيل فريتق عمل من ذوي التخصصات المناسبة لفرز الطليات 
وتصنيفها واختار الحاسب مها وت ذلك ثم اتضل قاقد الفريق با مرشحين لإجتراه 
المقابلات الشخصيةء وبعد الانتهاء من إجراءات المقابلات الشخصية واختيار الناسبين 
للإخراط بالعمل» وع إيلاغهم بأنه سيتم الإتصال بهم لاحقاً لشرح تفاصيل مهامهم 
وإرسال قرارات التعيين. وقبل بده العام الدراسي وجدت ال جامعة بأنها مضطرة لاتخاذ 
قرار استراتيجي يقضي بإلغاء المشروع حالباً» وتاجيله إلى أجل غير مسمى وذلك نظراً 
لظروف مادية طارئة المت بيزائية الجامعة. وهنا تم الإتصال بالمرشحين والاعتذار منهم 
باسلوب لطيف ومهذب. 

يعد هذا القرار جيدأًء ذلك انه تدارك الأمر والإعتذار من المرشحين قبل إصدار 
قرارات التعيين. لكنه م بخل من ثغرات» فقد تسبب في إضاعة الوقت والجهد كما أنه 
تسبب في إحراج المرشحين وإرباكهم. 
نياً: لديك معلم متميز» هو الأستاذ محمد علي معلم الصف الشاني الابتدائي 
حديث التخرج» ومدرستك هي أرل مکان يعلم به بعلم بجدارة؛ مبدع» متعاون» واسع 
الثقافة» متفاعل جيد مع تلاميذه» إدارته للصف رائعة» مثالي في کل شيءَ عمل في 
مدرستك لعامين متواصلين من العطاء وهذا يدفعك دائماً لأن تكتب فيه تقربراً جيداً 
ترفعه للوزارة وتدون كل الأعمال الاستثنائية والمتميزة قدمها خلال هذين 
العامين» لكنك متردد في اتخاذ مثل هذا القرارء فقد تستقطبه الوزارة للعمل لديهاء 
وهذا سيكبد مدرستك خسارة کبیر يلين لاتحاذ قراراتك بشأآن 
الموضوع: (الهواري 1997 بتصرف من الكائة) 


خا 
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البديل الأول: تقوم بكتابة التقرير وتوصي بتكريم الأستاذ محمد علي من قبل 
الوزارة؟ 
البديل الفاني: تؤجل كتابة التفرير إلى حين أن تجد بديلاً بنفس المواصفات؟ 

بإعتبارك مديراً للمدرسة» ما هو قرارك؟ ما هي الأسباب؟ 

قرر احد رجال الأعمال إنشاء مدرسة ابتدائبة وإعدادية خاصة رفيعة 

طلب من رئيس الجلس عمل دراسة مستفيضة 

لموضرع اخحتيار موقع مناسب لإنشاء مبنى المدرسة. نجد هنا آن رئيس مجلس الإدارة 
لتخذ للقرار سيبدأ العملية في ضوء خلفية ذهنية حول أهداف المدرسة وسياستهاء 
وبرامجهاء واعداد تلاميذها والمبغة العاملة فيها. كذلك حول المعلومات الكافية عن 
موقف المدرسة التنافسي» ومركزها النسي في الجتمع» هذا إضافة إلى أهداف متخذ 

القرار نقسه ودوافعه ومفاهيمه عن الناخ الإجتماعي رالتنظيمي السائد. (السلمي» 

8 وني ضوء هذه الخلفية تنم خحطوات اتخاذ القرار كما يلي: 

آ- تحديد الأهداف: يبدا منخذ القرار أولاً إلى تحديد دقيتق وواضح للأهداف التي 
يريد تحقبقها من وراء اختيار الموقع كالكثافة السكانيةء وعدد المدارس الأهلية 
(الخاصة) المنافسة في المنطقة» والمستوى الاقتصادي والثقاني لسكان المنطقة» وما 
إلى ذلك بعدها بجاول المفاضلة بين كل الأهداف التي وضعها ليختار الأهداف آو 
الهدف الذي سيكون عل التنفيذ... وذلك بعد توفير معلومات كافية عن الأوضاع 
والظروف السائدة وعن احتمالات النجاح في تحقينق كل الأهداف التي حددها. 

ب-استكشاف البدائل: تتمثل عملية استكشاف البدائل في بذل جهود مستمرة عن 
جع المعلومات والدراسة والتحليل والحصول على الأفكار المختلفة من مصادر 
متعددة واستخدام العصف الذهني لتوليد الأفكار من قبل عدة أشخاص؛ ودراسة 
هذه الأفكار وتعديلهاء ثم صباغتها بشكل بدائل. البدائل المطروحة هي عبارة عن 
مواقع ختلفة في أماكن متفرقةء ويتم تحليل كل بديل عن طريق الحصرل على 
بيانات حول تكلفة شراء الأرضء المساحة الإجالية المطلربةء طبيعة المنطقة الحيطةء 
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مدى توفر الخدمات الأساسية في المنطقة الحيطة بالموقع المقترح» مدى قرب الموقع 
من دور السكن» مدى بعده أو قربه عن الأسواق والمصانع» مدى سهولة 
المواصلات إلى الموقع المقترح» مدى توفر الغدمات الصحية والإجتماعية والأمنية 


في منطقة الموقع المققرح 


ج- تحليل البدائل: من الضروري أن بقوم متخذ القرار بنحليل البدائل وإبراز تقاط 
القوة ونقاط الضعف في كل بديل» ليتسنى له اختبار أفضل البدائل. ولنفترض آن 
رئيس مجلس الإدارة وجد أمامه ثلاثة بدائل مناسبةء فإنه سيقوم بجساب 
احتمالات تحقق المرايا المتوقعة أو الأضرار الحتملة» ويكون حساب القيمة المتوقعة 
للبديل بضرب المنفعة التوفعة في الاحتمال. ويمكن توضيح هذا الأسلوب عن 
طريتق الحدول التالي: (المرجع السابق) 


البيانات الحاحة 
ثمن المستر المربع بالريال 
السعودي 
مدى صلاحية الأرض للبناء 
مدى توفر الندمات العامة 
التكلفة المتوقعة لبناء المتر المربع 
مدى القرب من المراصلات 
مدى القرب من المناطق السكنية 
الموعد الحدد لاستلام الأرض 


البديل الأول 
200 


750 
770 


200 
790 


60 
فوراً 


البديل الثاني 
350 


7/10 
7/70 
350 
7/80 
7/70 
بعد 3 شهور 


البديل الثالت 
700 


74100 
7100 
500 
7100 
160 


بعد 6 شهور 


بناء على هذه المعلومات الراردة في الجدول أعلاه يبدا متخذ القرار بالمقارنة 
التحليلية للبدائل التاحةء فالبدبل الأول سياتي في المقدمة من حيث النخفاض تكلفة 
الأرض» بينما ياتي ني نهاية القائمة من حيث مدى صلاحية الأرض للبناء. وبعد 
ترتيب البدائل حسب الأفضلبةء سيحصل على المحدول التالي 


362 


فعاذج وتعارين ععلية في إتفاذ القرار الإداري 


آساس القارنة البديل الأول | البديل الثاني | البديل الثالكت 
ثمن امغر اربع 1 
مدى صلاحية البناء 3 
مدى ترفر الخدمات العامة 
تكافة البناء للمتر المربع 
القرب من المواصلات 
القرب من الناطق السكنبة 
موعد الاستلام 

الترتيب العام 


SSEES ESS 


SOE EEES 
SESE 


على أساس هذا الترتيب بحصر عدد المرات التي حصل فيها البديل على 
الترتيب الأول يكون البديل رقم (1) هو الأفضل. فلو كان متخذ القرار متأكداً من أن 
الببانات الخاصة بالبديل سوف تتحقنق كلها عند الننفيذ. فإن اتخاذ القرار باختيار 
البديل رقم (1) سيكون سليماً. ولكن تبقى مسالة حساب احتمالات تحقق مزايا كل 
بدبل وعيوبه مسالة في غاية الأهمبة حتى يكون قراره قائماً على نظرة واقعية تاحذ في 
الحسبان الطبيعة المنغيرة للمواقف والظروف والعلاقات. فإذا توصل رئيس مجلس 
الإدارة إلى حساب الاحتمالات» عندها ينبغي عليه أن يقدر ما يعبر عنه بالقيمة 
المتوقعة للبديل باعتباره أفضل البدائل. 

من خلال ترتببه للقيم المتوقعةء هذا الترتيب ند أن البديل الأفضل هو البديل 
رقم (1) حيث حصل على أكبر عدد من النقاط في ترتيب الأفضلية فلو كان رئيس 
مجلس الإدارة متأكداً من أن صلاحبة الأرض للبناء هي بالفعل 50 وان تكلفة المتر 
الربع ستكون 200 ريالاً وسيكون موعد التسليم في التاربخ الحدد تماما. فإنه مجحب أن 
يختار قراره على أساس البديل رقم (1) ولكن الياة العملية جعل هلا الناكد غير 
كامل حيث الظروف الحيطة باتخاذ القرار غير ثابتة. وهناك الكثير من المنغيرات التي قد 
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تنشاء نما بجمل متخذ القرار يلجا إلى اختيار البديل رقم (2) في ضوء التحليل النطقي 


رابعا: في إحدى مدارس التعليم الابتدائي» لوحظت مشكلة نقص في عدد 


المعلمين للعام 2002/2001 وللتعامل مع هذه المشكلة باتخاذ القرار اللاذم ينبغي 
عمل ما يلي: (الأغږړي» 2000 


ب 


تحديد المشكلة: بعد دراسة الوضع الداخلي للمدرسة» وجد آن عدد النصول 15 

فصلاً وعدد تلاميذها 413 تلميذأء وعدد أعضاء هيئة الندريس فبها 19 شخماً 

من ضمنهم مدير المدرسة ومساعده» ونم الإتصال بإدارة التعليم بطلب 3 معلمين 

إضافيين» فوعدت بتحقيق ذلك بعد بده الدراسة بجوالي شهر واحد. 

تحديد الأولويات: 

- سينم توزيع جدول الدروس الأسبوعي على 19 شخصاً ما فيهم المدير 
والمساعدء وذلك قبل بدء الدراسة بثلاثة أيام أي في 28/ 8/ 2001. 

سيتم توزيع جدول الدروس الأسبوعي على جيع التلاميذ في أول يوم 
دراسي آي في 1/ 9/ 2001. 

- سيقوم جميع أعضاء هيئة التدريس با فيهم المدير والمساعد تولي تدريس جميع 
الحصص الدراسية البالغ عددها 444 حصة أسبوعيا. 

اون المعلمون من ذوي النصاب المنخفض وهم أمين المكتبة والمرشد 
الطلابي ومعلمو التربية البدنية بتغطية الحصص التي لا يوجد فيها معلم 

- تحديد عدد تلاميذ كل فصل لتحديد إمكانية ضم الفصول لتقليل عدد 
حصص العجز. 

- تحديد عدد الحصص الحتاجة إلى تغطية العجز وعددها 78 حصة عجز. 

- تحديد عد المعلمين الذين تحتاجهم المدرسةء وهم ثلاثة معلمينء راحد للغة 
الانجليزيةء وواحد للعلوم» وواحد للتربية الفنية. 

- يجب أن لا يشعر التلاميذ وأولياء الأمور بوجود أي نقص 


- ن ي 
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as 
ج- وضع مجموعة البدائل:‎ 


1. تحديد عدد الحصص في المدرسة رهي 444 حصة يكن تحديدها بالطريقة 


248-318 حصة للفصول العليا 
7× 28 = 196 حصة للفصول الدنيا 


الجسوع الكلي = 444 
2. نديد عدد الحعصص الي يمكن للمعلمين الموجودين بالمدرسة تدرسيها 
اذخ 
الوظيفة مدير مساعد امين مكتبة_ | مرشد طلابي | معلم 
العدد 1 1 1 1 5 
الحصص 4 6 2 - 344 


حصة 


عدد الحصص التي يمكن للمعلمين المننظمين ندريسها فعلاً بالمدرسة هي 366 

3. تحديد المجز من الحصص داحل المدرسة وهي 

366-4 = 78 حصة 

4. غاطبة إدارة التعليم لنغطية العجز من المعلمين البالغ عددهم ثلائة قبل 
الدراسة باسبوع» آي بتاریخ 8/25/ 2001. 

1- ضم الصف الرابع المكون من ثلاثة فصول إلى فصلين» وذلك في أول يوم بدء 
الدراسة ويتم توفير 31 حصة من العجز. 

2- يقوم أمين المكتبة بتدريس 6 حصص إضافة إلى نصابه البالغ 12 حصة 

3- أن يقوم المرشد الطلابي الفرغ من الحصص بتدريس 12 حصة. إضافة إلى 

عملهء وذلك عند إعداد الجدول بتاريخ 25/ 8/ 2001 وبهذه الطريفة سيتم 

تغطية 49 حصة. 
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4- نظراً لوجود معلمين للترببة البدنيةء ولأن عدد حصص التربية البدئبة بالمدرسة 
32 حصة» فيتم رفع نصاب أحد معلمي التربية البدنية إلى 17 حصةء وبهذه 
الطربقة يتم معالمة النقص بشكل مؤقت. 

5- أن يقوم كل من المدير والمساعد بأخذ نصابه من الحصص؛» وهي 6 حصص 
للمساعد و4 حصص للمدير كما تنص عليه اللائحة. 

6- أن يتصل مدير المدرسة بكاية المعلمين لإرسال مطبقين لتدريس الحصص 
الناقصةء وذلك قبل الدراسة بأسبوع. 

7- توزيع جدول الحصص على التلاميذ والمعلمين منذ أول يوم دراسي وهو يوم 
السبت الموافق 1/ 9/ 2001. 

د- تقويم البدائل واختيار أفضلها: 

عند الرجوع إلى البدائل» نستبعد البدائل الثلائة الأولى» فهي حلول روتينية 
مكررة في كل المدارس. كذلك يستبعد الحل رقم -9- باعتبار أن إشتراك المدير 
ومساعده أمر نظامي. يستبعد أيضاً ا لحل رقم -10- حيث أن كل المدارس بحاجة إلى 
من يساعدها لتغطية النقص الوجود في معظمها. وتبقى الحلول المقترحة وهي رقم 4 
5> 6 7ء 8 11 هي الحلول المعقولة والقابلة للتنفيذ. 

ه- تنفيذ الخطة وتقويها 


بيذ الخطة وتقويها كالتالي: (المرجع السابق) 
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المارسة 
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الإجراء 
م اعداد خطاب 
رسمي يضمن 
ثلاشة مدرسسين 
تمعاجهم المارسة 


ا م 
الإضيرية 
والعلوم والفنية 


التفويم 
م إرسال الخطاب 
وإستلام الرد عليه 
من الوزارة باريخ 
6/9 01رالنې 


بد الدراسة. 


عمل کشف بتلامید 
الصف الرابع (0 
والرابع (ب) وبهذه 
الطريقة م توفي 31 


ع فح کل مهن 
المرشد الطلابي وأمين 


تحضر الدروس. 


القاكد من اتلام 
تلاميذ المدرسة البال 
عددمم 413 تلميذاً 
لجدول احص 
الأتبوصي: 
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: لقد واجهت إحدى الدارس الكبيرة متعددة المراحل مشكلة شغلت 
فيها لمدة ثماني سنوات» فقد كانت تبحث دائما عن من هو مؤهل 
لشغل وظيفة رئيس لقسم اللغة العربية فبهاء حيث أن المدرسة تنيع النظام البريطاني 
بنسبة 75 وكان كل من ينقدم لشغل تلك الوظيفة بجد نفسه أمام مشاكل 
وصراعات» وكلما وجدت الإدارة العامة للمدرسة أن قسم اللغة العربية لا بوجد له 
رئيساء قامت بتعيين رئيسا جديداء وكالعادة يسفر ذلك التعيين عن صراعات ومشاكل 
تنسبب في توتر أعضاء القسم. وفي اجتماع مجلس الإدراة في المدرسة» طرح أحد 
الأعضاء سالا ذكيا هو: ماذا سيحدث لو لم يشغل أحدا وظيفة رئيس لقسم اللغة 
العربية؟ الا بكفي وجود مدير لتلك الرحلة؟ اليس هو المسؤول ايضا عن إدارة قسم 
اللغة العربية؟ وبعد دراسة الموضوع إتضح آنه لا داعي لشغل تلك الوظيفة على 
الإطلاق. فالقرار هنا هو إلغاء تلك الرظبفة غاما 

سادسا: مشكلة الكتابة على جدران المدرسة وتريب محتويانها: أن مشكلة كتابة 
الطلاب على الجدران وعلى عتويات المدرسة» والقيام ببعض الأعمال التخريبة 
مشكلة تواجه العديد من المدارس. واتاذ القرار بشأن مشكلة مل هذه في مدرسة 
إعدادية - ثانوية كالتالي (الأغبري 2000) 
1- تحديد المشكلة وتوضيح أبعادها: المشكلة هي أن بعض الطلاب ييلون إلى تشريه 

جدران المدرسة ومعداتها بالكتابة عليهاء ويقومون ببعض الأعمال التخريبية. 

وذه المشكلة ثلاثة أبعاد هي: 


آ- البعد الوجداني: ويقصد بذلك عدم ولاء الطلاب لمدرستهم وعدم حفاظهم 
على جالما ومتلكاتهاء إضافة إلى ما يدل على أن هناك علاقة غير ودية بين 
الطلاب ومعلميهم وإدارة المدرسة وهذا ما تشير إليه بعض كتاباتهم. وهؤلاء 
الطلاب يعمدون إلى الكتابة على الجدران والأثاث والقيام بأعمال خريبية 


متنوعة تعبيرا عما بجول في آنفسهم من عدم الرضا عن وضعهم المدرسي 


368 


فعاذج وتعارين ععلية في إتفاذ القرار الإداري 


ب-البعد النفسحركي: ينميز طلاب المرحلة الإعدادية والثانوية بالنمو الجسمي 
السريع والنمو العقلي البطيء لذلك فالطالب يجاول أن ينفس عن الطاقة 
الكامنة في داخلة بشكل سلوك حركي لاسيما إذا م يكن في برامج المدرسة 
نشاطات متنوعة تتناسب مع ميول ورغبات كل طالب 


- البعد المعري: الطلاب بحاجة شديدة لعرفة أهمية الحفاظ على مبنى المدرسة 
وجاها وأثاثها ومعداتهاء وذلك للاستفادة منها على مرور الزمن» ولذلك 
فهم بحاجة إلى هلات توعرية إشاردية تشترك فبها كل شرائح الجتمع من 
وسائل الإعلام والمدرسةء والمسجد والأسرة ودور التنشئة الأخرى 


2- مظاهر المشكلة: تتمشل مظاهر المشكلة بالأتي: 
- الكتابة على الطاولات. 
- الكتابة على الجدران في القصرل والساحات ودورات المياء. 
- الكتابة على الكتب والوسائل. 
- الكتابة على الأبواب والسبورات والصحف الحائطية 
= تخريب توبات المدرسة من آبواب وشبابيك وكراسي وآدوات غخبرية. 

3- آثار امشكلة: ينتج عن هذه المشكلة آثار سلبية تنعكس على العملية التعليمية 
التعلمية» من حيث عدم توفر ال جو المناسب الآمن الذي يساعد المعلم في آداء 
رسالته» كما أن ذلك ينعكس على التلاميذ أنفسهم في عدم ارتياحهم لعملية 
التعليم. هذا بالإضافة إلى شعور المعلمين والطلاب بضعف الإدارة وعدم قدرتها 
على القضاء على هذه الظاهرة 

4- جع المعلومات: من الضروري جع المعلومات رالبيانات التي تساعد على معرفة 
أسباب المشكلة وهذه المعلومات هي: 
- معلومات عن مدى تفشي هذ الظاهرة في المدارس الأخرى. 
- أبعاد المشكلة وجوانبها. 
- إستطلاع آراء المعلمين حول الظاهرة 
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- إستطلاع أراء أولياء الأمور حول الظاهرة 
- دور إدارة المدرسة في ظهور هذه المشكلة 
- العرامل الإجتماعية التي ادت إلى ظهور هذه المشكلة. 
5- وضع البدائل (الحلول): هناك العديد من الحلول هذه المشكلة أهمها: 
1- تكثيف النشاطات المدرسية المنعلفة بالكتابة والخط والتعبير. 
ب- تكثيف دور الناوبة في الفسح والنشاطات اللامنهجية 
ج- تصميم وتنفيذ برامج توعوية وإرشادية حول خطورة هذه الظاهرة. 
د- تطبيق أقصى العقوبات التي يسمح بها النظام المدرسي على الطلبة ا مخربين. 
ه- إفساح الجال للطلبة للتعبير عن أنفسهم وآرائهم عن طريق الجمعيات» 
والنشاطات» تطبيق نظام اللقاء المغتوح مع المسؤولين في المدرسة» وفتح باب 
الناقشات وطرح الأفكار والنقد الموضرعي. 
وبعد دراسة البدائل الحاحةء يتم إختيار أفضلها بناء على نظر التربية لهذا 
البديل» المشكلات التي قد تواجه إدارة المدرسة أثناء تطبيق البديل المختار» ومدى 
ملائمة الإمكانات التاحة في المدرسة لتطبيتق هذا البدبل» والإستفادة من خبرات 
الآخرين في تطببق البديل. 
وال دول التالي يوضح نظرة النربية لكل بديل مشكلات التطبيق» الإمكانيات 
التاحةء والخبرة السابقة (المرجع السابق) 
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التطببق 
عدم توفر الان 
الماسب لكون 
2 مستاجر 


ب | إن كترةالرفابة | عدم توافر 
الفدداعلسى | العتصر الإشري 
الطالب خاصة اثناء | النفذ. 
الفسح وإحساسب | -إمكانية حدرث 
بذلك يؤدي إلى نرع | تمصادم بين 
من الضغط التقسي | اللاب 

وقد تكون ها اثار | والمدرسين. 
لبية أكبر خطورة | عدم توفر 
من الشكلة المراد | الكان الذي 
حلھا يارس فيه 
الطالب لأي 
تفاط أثناء 
الشسح. 

ج من الناحبة التربوية | لا توجد آي 
فإن جرد الاقصار | مشكلات 
خان ااب الفري: | اليج 
وحده لا یکون له 
تاثیر على سلوکیات 
الطالب إذا م تكن 
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الإمكاثات الحاحة 


بشرية: مدرو 
اللغفة العريية 
البرنامج ونظرا 
لانضغاط جداوهم 


الإمكاتات رة 
في الار س لا 
کناسب مع هلا 
البدبل في مشكلات 
العطبيق 


عدم وجود مکان 
مناسب کاحد 
مقومات جاح هذا 
البرنامج 


الحيرة السابقة 


لا يوجد لدينا خبرة 


والممرات يؤدي إلى 
اختاق الطالب 
بالتالي فان تشدید 
الرقابة عليه يؤدي 
إلى الكش مسن 
المشادات مع 
الآخرين. 


ا و رد سم سي 


هناك مارسة 
سلوكية عملية. 


د إن مبدا العقاب من 
وجهة نظر التربويين 
لا يكون جديا إذا | 
يكن هناك جانب 
الراب بسير معه 
جباإل جب 
إضافة إلى ذلك لابد 
من کون العقوبات 
الوافعة تنفق مع 
اللوائح والأنظمة 
النظمة لذلك 


هھ ایم هذا الل من 
وجهة نظر التربويين 
حلا مثالیا أنه مبنی 
علی اساس احترام 
شخصية الطالب 


EET 
وتحقیق ذانه» کا‎ 
بجدده سلم ماسلو‎ 
بالإضافة إلى أن مبدا‎ 
الشورى يساعد‎ 
على تحقيق اهداف‎ 
المدرسة وتنفيذ‎ 


خططها 
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۷ يتاج هلا الحل 
إلى إمكانيات 
إضافية 


ماج هنا البديل 
لبعض الامكانيات 
التوفرة مثل 


- سبورات إضافية 


وتاج إلى مان 
لإقاسة السدوات 
واللقاءات التربوية 
ويك الاسستعانة 
بالسسات 
الاجتماعية مشل 
النوادي وا جمعيات 
الحيية 


والكابات 
والخطابات لا قق 
المدف وإغا لابد أن 
بضم إلى ذلك 
برنامج آخر 
مسن ال 
معاصرتنا لنوعيات 
غتلفة من الطلاب 
وجدنا أن العقوبات 
البدنية والنفسسية 
نودي إلى تمر 
انجتمع الخارجي 
وإثارة حفيظة أولياء 
الأمور ما بؤدي إلى 
عم التعساون 
والتناععل مع 
اللارسة. 

آن الأكشر به يؤئر 
فيهم هذا الأسلوب 
وهو إتاحة الفرصة 
للطالب للتعبير عما 
في فسا حيست 
منحه ذلك اللقة 
بالتفس واحترام 
E‏ 
وبالسالي بسنمکس 
على سالوکبات 
اباي 
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6- اختيار البديل الأفضل: 


بعد دراسة مستفيضة للبدائل من ناحية نظرة التربية والمشكلات الحتملة في 
التطبيق» والإمكانات الحاحةء والخبرات السابقةء يتم اختيار البديل الناسب الذي 
برضي كل الأطراف ويترك أثارة الإيجابية على نفرس الطلبة ومعلميهم» والبديل 
الأحير - ه - هو أفضل البدائل لاعتبارات تربوية واجتما 
عمل خطة مدروسة لإتاحة الفرصة أمام الطلاب للتعبير عن أنفسهم وإشراك بعض 
الطلبة في وضع تلك الخطة الي تحتري على مقترحاتهم حول توفير نشاطات متنوعة 
ومسابقات» وفرق عمل» على أن يحدد موعد بدء هذه النشاطات وموعد الانتهاء منهاء 
مع الحابعة المستمرة والتقويم الدائم 

وفي كل الحالات هنكا أربعة معايير لاختيار أفضل الحلول الماحة» هذه المعايير 
هي )2000 (Drucker,‏ 


1- المخاطرة: جب على المدير أن يقدر المخاطر لكل مجموعة من الخطوات مقابل 
الفوائد المتوقعة» آي جب أن يكون بينهما نسبة وتناسب» فلابد أن يكون 
لكل بديل تقديرا للعواقب أو المخاطر التي حملها 

2- الاقتصاد في الجهد: وهذا يعني أي من الخطوات الممكنة سوف يقود لأفضل 
النتائج بانل جهد ممكن وأي من النطوات سوف تحقق التغيبر المرغوب باقل 
مشاکل مکنة؟ 

3- النوقبت: من الضروري آن يكون هناك وقت كاف لانغاذ الفرار الذي قق 
الهدف» فالقرار العأجل لابد وأن تكون فيه بعض الثغرات 

4- حدود الوارد: من المهم أن يعرف منخذ القرار الموارد المتاحة» ومنها الموارد 
البشرية التي ستقوم بتنفيذ القرار ومتابعته وتقوة. ذلك أن المنفذ بحب أن 
بکون على مستوى من الكفاءة وآن ينمز بمهارات تساعده في ذلك وكذلك 
المسؤول عن التابعة والتقويم. 


. ومن المناسب 
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تشخيص المشكلات بالسؤال 
عند ظهور أية مشكلات على السطح قد نتمكن من تشخيمها بسهولة 
بواسطة استخدام آدوات الاستفهام فمثلا لر ظهرت لدينا مشكلة غياب التلاميذ 
بشكل ملفت للنظر او غياب أر تاخر في الحضور من قبل بعض المعلمين بطريقة 
تستوجب اتخاذ قرار» هنا علینا أن نال: (1996 )Bake۲,‏ 
ماد 
- ما هي المشكلة؟ 
¬ هل یکن تجزئتها إلى اجزاء 
- هل لأحد الأجزاء أولرية على الأجزاء الأخرى؟ 
- ما هي خلفية المشكلة؟ 
- ماهو حجم المشكلة؟ 
- ما هي المشاكل الأخرى التي تترتب على هذه المشكلة؟ 
- ماذا سيحدث لو لم تحل المشكلة؟ 
- لاا؟ 
- لاذا ظهرت المشكلة؟ 
¬ ل اذا م ندرکها من قبل؟ 
- ل اذا لم تحاول المؤسسة أن تحلها حينعذ؟ 
متی؟ 
- متى لاحظنا المشكلة لأول مرة؟ 
- هل هي مشكلة منكررة: منتظمة» موسمية» جزء من نغط؟ 
- متى تحتاج إلى حل؟ 
هل يجب حل المشكلة على مراحل؟ 
- کیف؟ 
- كيف لوحظت المشكلة لأول 
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- کیف تؤثر علی آداثنا؟ 

= کیف عولمحت من قبل؟ 

- کیف میمکننا آن نعالجها الآن؟ 
آین؟ 
- آبن تحدث المشكلة؟ 

- هل هي محصورة بمكان أو قسم أو موقع أو وظيفة 
- هل المشكلة محلية أو عامة؟ 

- هل موقع المشكلة مهم؟ 

- هل تحدث المشكلة في مکان آخر؟ 

من؟ 

- من هر صاحب المشكلة؟ 

- من أول شخص لاحظ المشكلة؟ 


¬ من بتحمل مسؤولية حدوث المشكلة؟ 


- من تلزم مشاورته بشآن المشكلة؟ 
- هن يلك القرار؟ 
- وبناء على هذه التساؤلات نمکن آن نعرف آین نحن الآن؟ آین نرید آن نکون؟ 
كيف يكننا من نحقيق الوضع المستهدف 
إذا كنت صانع أو معخذ قرار» حارل الإجابة على الأسئلة التالية: 
اولا: اشر بعلامة (صح) او (×) لکل ما باني: )1994 (Straub,‏ 
1- تبدا عملية صنع القرارات المدروسة بتطوير الحلول البديلة 
2- يجب أن يكون المدبرون قادرين على حل المشكلات بدون مشاركة من 
الأشخاص الذين يعملون 
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3- جرد آن ترب حل ماء فسیکون الوقت متاخر لاختیار بدیل آخر. 

4- نكتمل عملية صنع القرار بعد أن جحصل المدير على الدعم لقراره 

5- من الممكن تأخبر اتخاذ القرارات المامة بانتظار زوال المشكلة تلقائيا. 

6- يجب آن يكون المدبرون ذوو الخبرة قادرين على تطبيق القرارات بغض النظر 
عن ردود أفعال مرءوسیهم علیها 

ثانيا: أختر العبارة الصحيحة من كل ما يأتي: 

1- أي من الأسئلة التالية بجب الإجابة عليه في الخطوة الأولى من علمية صنع 
القرار؟ 
آ- من الذي سيطبقه؟ 
ب-ماذا تعتقد الإدارة العليا؟ 
ج- کم من الال نتحمل إتفاقه؟ 
د- ما الغطا الحقيقي؟ 

2- عندما تحدد أي مشكلة: 


آ- سيختفي سببها إذا ازلت الأعراض 
ب-تستخدم نمط القبادة المنسلط 


ج- يتوقف نجاح الفطرات التالية على توفر المعلومات اللازمة 
د- لا شيء ما سیق 

3- اسلوب حفز الأفكار 
- يتطلب انتقاد أعضاء الجموعة لمفترحات بعضهم البعض. 
ب-يتم تطبيقه بافضل شكل عند متابعة نجاح قرار ما 
ج- يصلح قط لفرارات مستوى الإدارة الأعلى 


د- يجب أن يشجع الأعضاء على افتراح أكبر عدد عكن من الأفكار. 
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4- إذا تعارض حل مقترح مع السياسة الإدارية فإن آكثر الطرق فاعلية هي: 
- اختیار حل بدیل. 
ب-تغيير السياسة. 
ج- تجاهل التعارض والاستمرار في تطبيق القرار. 
د- تاجيل القرار. 
ما هو نملك في صناعة القرار؟ (الهواي 1997) 
(اولا) ضع دائرة حول الرقم الناسب: 
1- ما هو نمط المسيطر عليك في استخدام سلطة اتخاذ القرارات؟ 


1 ۱ 

ا ا آ آ ا ا ا ا آ ا 
صفر 1 2 3 4 a E OTF‏ 9 
المجموعات هي التي (سلطة اتخاذ القرار) المدير بتخذ 
تتخذ القرارات 


2- ما هي درجة المعلومات التي تقدمها الجماعة في صناعة القرارات؟ 


صفر 1 2 3 4 65 7 


5 8# ه9 
لا بقذمون أي معلومات (المعلومات الداخلة في القرار) ‏ أقصى معلومات 
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(ثانياً) ضع نطك في صناعة القرار باستخدام الرقمين في الشبكة الالية: 


TT TT 
قاد النريق الديمقراطي | ا‎ - 
۸ 1 


| ااا اء ست 


امیروتراضی ]۰ 
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